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     La presente investigación, tuvo como objetivo validar las relaciones de tipo causal 
entre los componentes de la cultura organizacional y los componentes de la gestión del 
conocimiento de los docentes de las facultades de la Universidad Peruana Unión en sus 
tres campos: Lima, Juliaca y Tarapoto. La investigación tiene un enfoque cuantitativo, y 
es de tipo explicativo causal, el diseño de la investigación es no experimental de corte 
transversal. La muestra estuvo conformada por 416 docentes de la sede Lima y las 
filiales en Juliaca y Tarapoto. Para la medición de la variable cultura organizacional, se 
utilizó el instrumento de Denison, que consta de 4 dimensiones: implicación, 
consistencia, adaptabilidad y misión, con un total de 60 ítems, y para la variable gestión 
del conocimiento el instrumento de Albacete, que consta de 3 dimensiones: creación, 
acumulación y transferencia, de 15 ítems. El análisis de confiabilidad según el Alfa de 
Cronbach tuvo como resultado los valores 0.984 y 0.962 respectivamente. Los 
resultados que se obtuvieron a través de un sistema de ecuaciones estructurales, 
evidencian la bondad de ajuste de ambos modelos teóricos con un pvalue >0.05, además 
la aceptación de las hipótesis planteadas, se halló el efecto significativo entre los 
predictores de la cultura organizacional en la gestión del conocimiento, la misión tuvo 
mayor efecto con un coeficiente de 0.408, seguido por la implicación con un coeficiente 
de 0.396, luego la adaptabilidad con un coeficiente de 0.312 y finalmente, la 
consistencia con un coeficiente de 0.154. Lo que determina que la Misión y la 
Implicación son factores fuertes en la gestión del conocimiento, y la adaptabilidad y 
consistencia son factores que aún se deben mejorar. Concluyendo que, la cultura 
organizacional como conjunto de creencias, valores y prácticas que identifican a la 
institución y guían el accionar hacia el logro de los objetivos y metas; incide en el 
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proceso de la gestión del conocimiento medido en la creación, difusión y aplicación del 
conocimiento del personal docente de la universidad en sus tres campos en conjunto.  
Palabras clave: Cultura organizacional, implicación, consistencia, adaptabilidad, 



























The objective of this research was to validate the causal relationships between the 
components of the Organizational Culture and the components of the Knowledge 
Management of the faculties of the Universidad Peruana Unión in its three fields: Lima, 
Juliaca and Tarapoto. The research has a quantitative approach, and is causal 
explanatory, the design of the research is non-experimental cross-sectional. The sample 
consisted of 416 teachers from Lima and the subsidiaries in Juliaca and Tarapoto. For 
the measurement of the organizational culture variable, the Denison instrument was 
used, which consists of 4 dimensions: Implication, Consistency, Adaptability and 
Mission, with a total of 60 items, and for the variable of Knowledge Management the 
Albacete instrument, which consists of 3 dimensions: Creation, Accumulation and 
Transfer, of 15 items, the reliability analysis according to Cronbach's Alpha resulted in 
0.984 and 0.962 respectively. The results that were obtained through a system of 
structural equations, show the goodness of fit of both theoretical models with a pvalue> 
0.05, in addition to the acceptance of the hypotheses, the significant effect was found 
between the predictors of Organizational Culture in Knowledge Management, the 
Mission had a greater effect with a coefficient of 0.408, followed by the Implication 
with a coefficient of 0.396, then Adaptability with a coefficient of 0.312 and finally, the 
Consistency with a coefficient of 0.154. What determines that the Mission and the 
Implication are strong factors in the Knowledge Management, and the Adaptability and 
Consistency are factors that still have to be improved. Concluding that, the 
Organizational Culture as a set of beliefs, values and practices that identify the 
institution and guide the action towards the achievement of the objectives and goals; 
affects the process of knowledge management measured in the creation, dissemination 
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and application of the knowledge of the teaching staff of the university in its three fields 
as a whole. 
Keywords: Organizational culture, involvement, consistency, adaptability, mission, 






La investigación tuvo como propósito determinar la influencia que tienen los 
componentes de la cultura organizacional en la gestión del conocimiento de los docentes 
de la Universidad Peruana Unión en sus tres campos, para tal efecto, se procedió al 
desarrollo de este estudio organizado en cuatro capítulos, los que se describen a 
continuación. 
En el primer capítulo se aborda el problema y se formula su planteamiento, se 
describen el propósito y la justificación, se expresan los objetivos, antecedentes e 
hipótesis, así como la operacionalización de las variables. 
En el segundo capítulo se presenta la fundamentación filosófica y la indagación 
bibliográfica con el propósito de brindar el soporte teórico necesario para nuestro 
planteamiento investigativo. 
En el tercer capítulo, se describe la metodología de la investigación, desde el tipo y 
diseño de la investigación; la población y la muestra, la técnica de recolección de los 
datos; el análisis estadístico utilizado y la validez y confiabilidad de los instrumentos de 
recolección de los datos. 
En el cuarto capítulo, se presentan el análisis de los resultados obtenidos, descripción 
de las variables y la constrastación de las cuatro hipótesis específicas, las que respaldan 
el planteamiento teórico de base, así como la discusión de los hallazgos. 
Finalmente, en el quinto capítulo se expresan las conclusiones y recomendaciones 









El problema de investigación 
 Descripción de la situación problemática 1.1.
En la sociedad actual se viene produciendo un cambio real en la naturaleza y la 
importancia del conocimiento, hecho que es el resultado del desarrollo de los 
paradigmas administrativos, a través de los cuales la puesta en valor del conocimiento 
dentro de las organizaciones como recurso intangible, ha implicado un cambio 
sustantivo en la gestión y diseño de las organizaciones (Cárcel & Roldán, 2013). 
 La gestión del conocimiento es definida como una filosofía de gestión; De la Hoz, 
Carrillo & Gómez (2012) afirman que es una serie de prácticas y estrategias enfocadas 
al aprovechamiento de los activos de conocimiento en las organizaciones para mejorar 
los procesos, productos y servicios ofrecidos por las mismas.  
En este sentido, el interés y la orientación que ha captado la promoción e 
implementación de la gestión del conocimiento en el ámbito empresarial ha alcanzado el 
ámbito institucional educativo, Lee & Roth (2009) analizan  la gestión del conocimiento 
en el contexto de la educación superior, caracterizado  por escenarios cada vez más 
complejos, indican que se requieren nuevas prácticas de administración entre las cuales 
la gestión del conocimiento desempeña un papel relevante. Por su parte, Cranfield 
(2011) sostiene que estos escenarios se deben a una mayor responsabilidad impuesta por 
el gobierno, un mayor énfasis en la satisfacción estudiantil la globalización, la economía 
del conocimiento y los avances en las tecnologías de la información y comunicación. 
Todo esto, aunado a las características propias de las universidades como son su 
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historia, misión, tamaño y autonomía, se convierten en serios desafíos que necesitan ser 
atendidos de manera sostenible, como parte de la integración interna y la adaptación 
externa al que toda organización, está sujeta.  
Delgado (2012) afirma que en las instituciones de educación superior universitaria, la 
gestión del conocimiento es un fenómeno del que se está tomando consciencia 
recientemente y del que aún no se puede expresar porque es un campo y práctica ya 
constituidos. En este contexto, la gestión del conocimiento y la vinculación universidad- 
empresa son importantes hoy en día para las universidades, centros de investigación, 
empresas, gobiernos y sociedad en general, debido a que la economía globalizada 
supone una internacionalación del conocimiento (Magaña, Aguilar, Surdez, & Quijano, 
2013).  Y por ello, es un producto generado de su accionar como organización frente a 
las exigencias del entorno, implica un sistema con una alta interdependencia indisoluble 
e indispensable entre sus partes para el logro de sus objetivos (Arias & Heredia, 2015). 
De Faria  (2016) sostiene que todas estas partes pueden componerse desde el 
microsistema (individuo) hasta  el macro sistema (comunidad nacional) cuyos objetivos 
deben apuntar a alcanzar tanto la eficacia en términos de productos y servicios así como 
la salud organizacional reflejada en la moral y el clima. En donde el papel que 
desempeña la explotación y la exploración del conocimiento, son determinantes en la 
nueva economía del conocimiento (Bashir, 2015); (Acosta & Fischer, 2013); (Arias & 
Heredia, 2015). 
El incremento de los estudios en este campo es notorio, Bernal Torres, Frost 
González, & Sierra Arango (2014) afirman que a inicios del siglo XXI, uno de los 
campos que mayor atención ha centrado es el desarrollo de metodologías orientadas al 
diagnóstico y al proceso de implantación de programas de gestión del conocimiento.  
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En un estudio de la KPMG (2000) hecho a 423 organizaciones, en el Reino Unido, 
Europa continental y los Estados Unidos, se les preguntó a los gerentes sus puntos de 
vista sobre el papel potencial que puede desempeñar la gestión del conocimiento (KM) 
en el logro de los objetivos organizacionales específicos el 79% cree que la KM 
(Knowledge Management) puede desempeñar un "muy significativo" o un papel 
"importante" en la mejora de la ventaja competitiva, el 75% con respecto a la 
comercialización, el 72% en el caso de mejorar la orientación al cliente, el 57% en 
relación con el desarrollo de los empleados, el 64% en relación con la innovación de 
productos, el 63% en relación con el crecimiento de los ingresos y el 63% con relación 
con el crecimiento del beneficio. Estas cifras indican que los encuestados consideran 
como clave el papel que desempeña la KM en la consecución de muchos de sus 
objetivos de las organizaciones, y en el alineamiento de la KM con la gestión de 
clientes. Así lo sostiene Sveiby (2001) al señalar que las organizaciones basadas en el 
conocimiento tienen el atributo de ser organizaciones totalmente adaptadas a sus 
clientes. Su servicio es el resultado del proceso continuo de resolución de problemas, 
entre los clientes y los equipos de expertos. 
Benítez, Uriona, Varvakis, & North (2014) refieren que a pesar de que la gestión del 
conocimiento se está consolidando dentro de las universidades como un tema 
académico, a pesar de esto las prácticas de gestión del conocimiento no están siendo 
utilizadas como una iniciativa de gestión para mejorar el desempeño organizacional ni 
como una ventaja competitiva de las universidades. La cual, de acuerdo a Bhusry, 
Ranjan, & Nagar (2011) depende en gran medida de la calidad de la gestión del 
conocimiento que las organizaciones puedan aplicar a sus operaciones, mediante el 
intercambio de mejores prácticas, logro de una mejor toma de decisiones, una respuesta 
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más rápida a los problemas institucionales clave, un mejor manejo del proceso y a las 
mejores habilidades de las personas. 
 En nuestro país si bien existe el interés de parte de las universidades, éste todavía es 
exiguo y así, la información que se dispone, a pesar de que nos encontramos 
atravesando por un proceso de exigencia de parte del Estado, en cuanto al 
aseguramiento de la mejora continua de la calidad educativa superior universitaria y en 
el que las universidades en un período ya definido deben verse prácticamente inmersas. 
Cambios que darán como resultado al creciente incremento de la competitividad en la 
oferta educativa entre universidades (De León, 2013). Por lo tanto, se hace necesario, 
adoptar dentro de las prácticas organizacionales una adecuada gestión del conocimiento 
a través de la creación, acumulación y transferencia del conocimiento con una 
orientación hacia el cliente, de manera que nos permita ser efectivos y productivos, 
alcanzando la sostenibilidad en el sector educativo. 
Rodríguez (2006) nos indica que aunque los factores que, en función al contexto 
particular, pueden determinar el éxito de un proceso de gestión de conocimiento son 
muchos y variados, sin embargo, la existencia de una cultura orientada al conocimiento 
resulta fundamental. Hecho que respaldan Cárcel & Roldán (2013); Andreu & Baiget 
(2016) al sostener que la existencia de una cultura organizativa que infunda 
oportunidades de aprender es indispensable para la generación y evolución del 
conocimiento. De manera que, Marulanda, López, & López (2016) la consideran como 
un factor crítico en el fomento e intercambio de conocimientos. En esta perspectiva, la 
cultura organizacional ofrece un sistema de aprendizaje mutuo en el que las personas 
pueden compartir e intercambiar experiencias de vida o trabajo a través de la interacción 
social (Bashir, 2015). 
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La Universidad Peruana Unión como organización educativa, (de ahora en adelante 
UPeU) que busca ser sostenible a través de la implementación de procesos de calidad 
que se vean reflejados en la mejora continua de su servicio educativo, no es ajena a esta 
situación de incipientes niveles gestión del conocimiento de su personal docente en las 
diferentes facultades académicas,  observadas en la falta de estandarización de prácticas 
en el ejercicio de la docencia a nivel universitario, relacionadas a los procesos de 
enseñanza-aprendizaje, investigación y vinculación con el medio, en los que el papel del 
docente es decisivo. Kidwell et al. citado por Bhusry et al. (2011) indican que los 
beneficios de la gestión del conocimiento en instituciones de educación superior se dan 
en procesos de investigación, desarrollo curricular, servicios para estudiantes y ex 
alumnos, servicios administrativos y planificación estratégica, aspectos del quehacer 
académico que a decir de Rodríguez (2012) configuran la base de la calidad 
institucional  Por otro lado, Coaquira (2017) indica que el nivel existente de acciones 
que se orienten al mejoramiento de los procesos académicos aun es bajo, entre las que 
destaca se encuentran las acciones de motivación e incentivos, la desinformación de las 
responsabilidades que los docentes deben cumplir en los procesos y el desconocimiento 
y práctica de nuevos enfoques que se orienten al desarrollo organizacional. Situación 
que nos conduce a la comprensión de lo que implica la gestión del conocimiento como 
proceso que permite la creación de conocimiento, para luego compartir este 
conocimiento con los miembros de una organización y aplicarlo para generar 
innovaciones o mejoras en la generación de productos o servicios, pero también en la 
adopción de decisiones e ideas que busquen el mejoramiento de las instituciones 
(Rodríguez, 2012). La exploración y análisis en el contexto universitario será 
determinante para la propuesta de acciones correctivas que contribuyan a la toma de 
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decisiones a nivel directivo con el propósito de solventar tanto la adaptación externa así 
como la integración interna, retos ineludibles a toda actual gestión. 
En este marco, surge el interés que mueve todo el esfuerzo investigativo, expresado a 
través de la siguiente interrogante: ¿Cuál es la influencia de la cultura organizacional en 
la gestión del conocimiento en los docentes de la Universidad Peruana Unión, sede y 
filiales, período 2017?  
 Formulación del problema 1.2.
1.2.1. Problema general 
Por lo expuesto anteriormente, se formula la siguiente interrogante:  
¿Cuál es la influencia de la cultura organizacional en la gestión del conocimiento en 
los docentes de la Universidad Peruana Unión, sede y filiales, período 2017?  
1.2.2. Problemas específicos 
1. En la implicación de la cultura organizacional ¿Cuál es la influencia 
incidencia del empowerment, del trabajo en equipo y el desarrollo de 
capacidades en la gestión del conocimiento en los docentes de la UPeU?  
2. En la consistencia de la cultura organizacional ¿Cuál es la influencia de los 
valores centrales, el acuerdo y la coordinación e integración en la gestión del 
conocimiento en los docentes de la UPeU?  
3. En la adaptabilidad de la cultura organizacional ¿Cuál es la influencia de la 
orientación al cambio, la orientación al cliente y el aprendizaje organizativo 
en la gestión del conocimiento en los docentes de la UPeU? 
4. En la misión de la Cultura organizacional ¿Cuál es la influencia de la 
dirección y propósitos estratégicos, las metas y objetivos y la visión en la 
gestión del conocimiento en los docentes de la UPeU? 
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 Propósito y justificación  1.3.
1.3.1. Propósito 
La investigación tiene como propósito determinar en qué medida, los componentes 
de la cultura organizacional de la Universidad Peruana Unión influye en el proceso de 
gestión del conocimiento de su personal docente. De manera que en un sentido 
instrumental se puedan dar a conocer los resultados y las propuestas necesarias para la 
toma de decisiones en los niveles correspondientes que apunten a la mejora del 
desarrollo de los procesos en los que intervienen los docentes. Hecho que, por su 
naturaleza, se torna fundamental priorizar dentro de la gestión estratégica de las 
instituciones superiores de estudios como son las universidades (Delgado, 2012).   
Debido a que, como organización existe la orientación a atender los desafíos no sólo de 
integración interna sino de adaptación a su medio, entre uno de ellos, la exigencia actual 
del gobierno, bajo la que se encuentran el conjunto de universidades a nivel de país. Por 
lo cual, se hace necesario alcanzar la efectividad de la gestión del conocimiento como 
instrumento generador de valor a través de nuestros docentes, principales protagonistas 
de los procesos académicos. Del Cid, Méndez, & Sandoval, (2011) sostienen que la 
época actual que vivimos es la sociedad del conocimiento y que la clave para que las 
empresas crezcan y se desarrollen es su capacidad de construir el conocimiento. A este 
respecto, Coaquira (2017) en su investigación realizada en la universidad, concluye que 
las prácticas de la gestión del conocimiento desempeñan un papel destacado debido a su 
impacto en el desempeño organizacional. Para lo cual, es necesario comprender que una 
buena administración orientará sus esfuerzos a implementar y mantener prácticas de 
calidad basadas en cuatro elementos: la calidad, las personas, la organización y el rol de 
los altos directivos (De la Hoz et al. 2012). La calidad debe ser inherente a todos los 
procesos que contribuyan a ofrecer un producto o servicio; las personas son las que 
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realizan el trabajo, pero requieren de las herramientas y el conocimiento necesario para 
ser eficaces; la organización como sistema se constituye por niveles interdependientes y 
es necesario que en la solución de problemas o dificultades participen los actores de 
cada área. En cuanto al rol de los directivos, como tales son responsables directos de 
manifestar un compromiso decidido con los procesos de mejora y calidad. Los 
elementos que manejados adecuadamente en conjunto atiendan a lograr no sólo el 
bienestar organizacional sino alcancen además el bienestar de los docentes. Para Bhusry 
et al. (2011) pocas instituciones de educación superior logran todos o incluso la mayoría 
de los beneficios tales como el cumplimiento de las metas y objetivos institucionales, la 
capacidad de acceder a la información más rápidamente, mejores servicios académicos 
y administrativos, costos reducidos y prevención de errores y fallas. Contexto que, a 
todas luces, muestra el sentido de esta investigación. 
1.3.2. Justificación 
El presente trabajo ha aportado una experiencia nueva del estudio de ambas variables 
en la universidad. Los resultados obtenidos deben servir de base para la toma de 
decisiones de los administradores de las diferentes facultades y escuelas profesionales 
como unidades estratégicas de negocios. 
Esta investigación es relevante porque ha permitido la puesta en marcha de acciones 
que han contribuido en primera instancia al cumplimiento de nuestro valor misional y 
objetivos organizacionales y en segundo lugar responder a la exigencia que emana del 
Estado, dentro del marco de referencia de la Nueva Ley Universitaria N° 30220, con la 
cual se evalúa la calidad educativa superior universitaria, hecho que implica la 
calificación de la gestión corporativa o institucional, a través del cumplimiento de 34 
indicadores o estándares, agrupados en 4 dimensiones principales, donde la segunda 
dimensión denominada formación integral, viene a conformar el proceso central de 
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generación de valor, para nuestra institución como se muestra en la figura N°1 y cuyo 
factor denominado gestión de docentes tuvo directa relación con la eficacia de este 
proceso. 
 
Figura 1 Cadena de Valor de la gestión académica de la UPeU 
Fuente: Oficina de Evaluación y Acreditación- UPeU 
 
Observamos que este factor incide directamente sobre los factores: proceso de 
enseñanza-aprendizaje, investigación, desarrollo tecnológico e innovación y 
responsabilidad social universitaria. Los cuales representan un peso significativo del 
total de estándares. Además, reflejan prácticamente las funciones que en el día a día 
deben cumplir los docentes en una universidad, el cual, se deberán mejorar. 
Desde este punto de vista, la presente investigación buscó analizar y explicar cómo 
está la gestión del conocimiento de los docentes en función a la cultura de la 
universidad en sus tres campos. Los resultados obtenidos, ayudarán en la toma de 
decisiones a nivel de las facultades, con la puesta en marcha de acciones que coadyuven 
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al mejoramiento del desempeño de los docentes y, por tanto, su contribución añadirá 
valor a las practicas académicas. Magaña et al.  (2013) enfatizan la pertinencia de la 
aplicación del conocimiento como respuesta a las problemáticas locales en las 
instituciones educativas. Refiriéndose al aparente fracaso de las iniciativas de gestión 
del conocimiento, Bhusry et al. (2011) sostienen que se debe principalmente a la falta de 
cultura de intercambio, desconocimiento de los beneficios de la gestión del 
conocimiento y la falta de integración de la gestión del conocimiento en las prácticas de 
trabajo cotidianas. 
Consecuentemente, la gestión del conocimiento aplicada dentro de la gestión de las 
diferentes áreas académicas de la UPeU, beneficiará directamente al personal docente 
en general, dado que, permitirá contar con la propuesta de un modelo de cultura 
organizacional basado en valores que permitirá con su implementación y mantenimiento 
la mejoras en la gestión del conocimiento, hecho que debiera facilitar la consecución de 
los objetivos tanto organizacionales como personales, generando así el bienestar social. 
La implementación de la gestión del conocimiento en la Universidad Peruana Unión, 
finalmente beneficiará a los usuarios: los estudiantes de las diferentes escuelas 
profesionales, a través de la mejora de la calidad del servicio educativo brindado por el 
docente. 
 Objetivos 1.4.
El norte u objetivo principal de esta investigación fue determinar en qué medida la 
cultura organizacional de la institución ha influido sobre la gestión del conocimiento de 
los docentes de la Universidad Peruana Unión sede y filiales. 
1.4.1. Objetivo general 
Determinar la influencia de la cultura organizacional en la gestión del conocimiento 
de los docentes de la Universidad Peruana Unión, sede y filiales, período 2017. 
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1.4.2. Objetivos específicos 
1. En la implicación de la Cultura organizacional, determinar la influencia del 
empowerment, el trabajo en equipo y el desarrollo de capacidades en la 
gestión del conocimiento en los docentes de la UPeU.  
2. En la consistencia de la cultura organizacional, determinar la influencia de 
los valores centrales, el acuerdo y la coordinación e integración en la gestión 
del conocimiento de los docentes de la UPeU. 
3. En la adaptabilidad de la cultura organizacional, determinar la influencia de 
la orientación al cambio, la orientación al cliente y el aprendizaje 
organizativo en la gestión del conocimiento de los docentes de la UPeU. 
4. En la misión de la Cultura organizacional, determinar la influencia de la 
dirección y propósitos estratégicos, las metas y objetivos y la visión en la 
gestión del conocimiento de los docentes de la UPeU. 
 Hipótesis 1.5.
1.5.1. Hipótesis general 
La cultura organizacional influye significativamente en la gestión del conocimiento 
en los docentes de la Universidad Peruana Unión, sede y filiales, período 2017. 
1.5.2. Hipótesis específicas 
1. En la implicación de la cultura organizacional los factores del empowerment, 
trabajo en equipo y el desarrollo de capacidades influyen significativamente 
en la gestión del conocimiento en los docentes de la UPeU.  
2. En la consistencia de la cultura organizacional; los valores centrales, el 
acuerdo y la coordinación e integración influyen significativamente en la 
gestión del conocimiento de los docentes de la UPeU. 
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3. En la adaptabilidad de la cultura organizacional; la orientación al cambio, la 
orientación al cliente y el aprendizaje organizativo influyen 
significativamente en la gestión del conocimiento de los docentes de la 
UPeU. 
4. En la misión de la Cultura organizacional; la dirección y propósitos 
estratégicos, las metas y objetivos y la visión influyen significativamente en 
la gestión del conocimiento de los docentes de la UPeU. 
 Variables de estudio 1.6.
La variable se define como característica, atributo o cualidad que puede darse o estar 
ausente en los individuos, grupos o sociedades y se da en grados, magnitudes o medidas 
distintas a lo largo de una investigación (Hernández, Fernández, & Baptista, 2010). 
La variable predictora cultura organizacional: es el conjunto de valores compartidos 
entre los miembros de una sociedad mediante los cuales dan sentido a su interacción 
(Guillén & Aduna, 2008).  
La variable gestión del conocimiento: es el proceso de creación, captura, 











Variables, dimensiones e indicadores 
Variables Dimensiones Indicadores 





Trabajo en equipo 
    Desarrollo de capacidades 
 





Organizacional   Coordinación e integración 
 
Adaptabilidad Orientación al cambio 
 
 
Orientación al cliente 
    Aprendizaje organizativo 
 Misión 




Metas y objetivos 
    Visión 
Criterio     
Gestión del 
conocimiento Creación  
 
Acumulación   









Fundamentos teóricos de la investigación 
 Antecedentes de la investigación 2.1.
La gestión del conocimiento viene siendo objeto de estudio y análisis desde fines del 
siglo pasado. Los aportes del desarrollo organizacional han permitido que las 
organizaciones pasen a ser vistas como sistemas abiertos y orgánicos, con un enfoque 
no sólo en su propia estructura sino en el ambiente (Arias & Heredia, 2015) y en las 
capacidades y conocimientos de quienes las integran, para  mejorar los procesos que 
generen valor para el cliente (Mihi-Ramírez, 2010); (Cárcel & Roldán, 2013). Este 
interés se explica porque permite a las organizaciones ser competitivas, Drucker (2004) 
afirma que el conocimiento es el componente clave en la ventaja competitiva de 
cualquier empresa porque, como activo, tiene la propiedad de multiplicarse cuando se 
comparte, ser la fuente de la dinámica de los demás recursos y ser un recurso con 
posibilidades de incremento infinito.  
García (2013) en su investigación doctoral titulada: “Percepción gerencial de los 
factores que contribuyen con el desempeño en las organizaciones de negocios‖ tuvo 
como objetivo proponer un modelo integrado por los factores: liderazgo 
transformacional, cultura de la organización, aprendizaje organizacional, gestión del 
conocimiento y factores suaves y duros de la gestión de calidad cómo predictores del 
desempeño organizacional, aplicando un cuestionario a una muestra de 122 gerentes de 
organizaciones de negocios en los sectores de servicios, comercial y manufacturero de 
las Filipinas. Los resultados mostraron que la cultura de la organización tiene un efecto 
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directo sobre el desempeño de la organización (λ = 0,42) explicando el 17% de su 
varianza; la cultura, además, tuvo un efecto directo en la gestión del conocimiento (λ= 
0,63) explicando el 39% de los cambios en sus prácticas. Entre los aspectos relevantes 
de la cultura se encuentran el sistema de reconocimientos, las políticas de calidad y la 
orientación hacia el logro de metas. La adopción de la cultura afecta a las prácticas de 
gestión de conocimiento como la adquisición y el intercambio de conocimientos entre 
los empleados.  
Bashir (2015) en su tesis doctoral: ―Relationship between organizational culture and 
knowlegde creation process in knowlegde intensive Banks‖, tuvo como objetivo 
determinar la relación y la influencia entre la cultura organizacional medida en factores 
internos y factores externos y el proceso de creación del conocimiento basado en la 
socialización, externalización, la combinación y la internalización en una muestra de 50 
sucursales de tres bancos comerciales. El instrumento para medir la cultura fue el 
cuestionario de Denison (2006) y para el proceso de creación del conocimiento el 
instrumento según el modelo SECI de Nonaka (1995). La comprobación de sus 
hipótesis se determinó a través de ecuaciones estructurales, los resultados mostraron que 
la relación es significativa con un p value<0.05. Los factores de cultura organizacional 
tuvieron un impacto significativo en el proceso de creación del conocimiento. Donde los 
factores internos como los sistemas, estructuras, satisfacción del cliente y procesos a 
través de los empleados mejoran la perspectiva del proceso de creación del 
conocimiento, y entre tanto los factores externos mejoran la perspectiva del proceso de 
creación del conocimiento sólo en las organizaciones que se enfocan en adaptarse y 
cambiar frente a las amenazas y oportunidades predominantes del ambiente. 
Digan (2015) en la investigación titulada: ―Exploring the Impact that Organisational 
Culture and Structures have on Knowledge Management Initiatives‖, tuvo como 
34 
 
objetivo medir el impacto que tiene tanto la cultura como la estructura organizacional en 
las iniciativas de gestión de  conocimiento, aplicando instrumentos a una muestra de 55 
participantes, profesionales de los diversos sectores de la industria. Los resultados 
muestran que aspectos como la filosofía de trabajo en equipo y cooperación en la 
organización, el reconocimiento al personal, la dedicación del personal y la confianza 
son determinantes en los procesos de gestión de conocimiento dentro de la 
organización, siendo las organizaciones con una estructura plana contrariamente a lo 
que se cree las que más tienden a alcanzar resultados deseados. 
Ali, Asl, & Benesbordi, (2012) desarrollaron la investigación: ―The relationship 
between organizational culture and knowledge management in the Islamic Republic of 
Iran ' s National Olympic Committee‖, que tuvo por objetivo determinar la correlación 
existente entre la cultura organizacional y la gestión del conocimiento, administrando 
cuestionarios validados por expertos en deportes, además de una confiabilidad aceptable 
para cultura organizacional de (α=0.86) y para gestión del conocimiento de (α=0.92), el 
método del muestreo fue censal con una población de 107 personas miembros del 
comité, de los cuáles se recogieron 92 cuestionarios. Los resultados mostraron una 
relación significativa (P 0.01) entre la cultura organizacional y sus factores con el 
manejo del conocimiento, el análisis de regresión logística mostró que la compatibilidad 
(β = 0.324), la adaptación (β = 0.337) y la misión (β = 0.227) son predictores 
significativos para el manejo del conocimiento. Concluyendo por tanto que la cultura 
tiene un papel fundamental en el establecimiento de la gestión del conocimiento. 
Marulanda, López, & López (2016) en su investigación ―la cultura organizacional y 
las competencias para la gestión del conocimiento en las pequeñas y medianas 
empresas en Colombia‖, tuvo como objetivo determinar la relación existente entre 
ambas variables, a través de un análisis exploratorio, descriptivo y correlacional. Para 
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tal efecto, se aplicó un cuestionario de 217 items a 321 empresas, concluyendo que la 
cultura modera de forma positiva y significativa las competencias para la gestión del 
conocimiento; entre las competencias que mejor valor obtuvieron, están gestión de la 
información y documentación, gestión de la comunicación y gestión del aprendizaje en 
las empresas. De acuerdo a los autores, si se avanza en la adquisición y apropiación de 
competencias de GC en los individuos, esta capacidad impregnará a la cultura 
organizativa, impulsando estrategias y propuestas de valor. 
Rodríguez (2009) en su tesis doctoral titulada: ―La creación y gestión del 
conocimiento en las organizaciones educativas: barreras y facilitadores. Un estudio 
multicaso‖, que tuvo como propósito explorar, describir, comprender, analizar y 
explicar los factores condicionantes de los procesos de creación y gestión del 
conocimiento desarrollados en el marco de las instituciones educativas. Entre los 
resultados se encontró que la cultura expresada en el comportamiento de las personas es 
fundamental para comprender porque algunas propuestas fracasan. Además, todos estos 
condicionantes de carácter contextual y organizativo se ven acentuados por la enorme 
diversidad de perspectivas, actores, objetivos, usuarios y sectores que aparecen 
vinculados a la creación y gestión del conocimiento. En su modelo de CGC propone la 
detección de necesidades y diagnóstico de la Cultura organizacional, para dar paso a la 
identificación y localización del conocimiento evaluando así la estructura lo que permite 
identificar las barreras y facilitadores. Para lo cual propone la creación de un equipo de 
CGC que intervenga pudiéndose tener dos resultados o una cultura apropiada a partir de 
la cual se procede al diseño del sistema de la CGC o una cultura inapropiada 
procediéndose a la gestión del cambio cultural. 
More (2017) en su tesis titulada: ―Gestión del conocimiento y cultura organizacional 
en la subgerencia de gestión del riesgo de desastres GORE Ica 2017‖, estudio 
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hipotético-deductivo, de diseño no experimental y de corte transversal, cuyos 
instrumentos de gestión del conocimiento constó con 13 items y el de cultura 
organizacional contó con 48 items, ambos con una escala de Likert del 1 al 5, éstos 
fueron aplicados a una población de 76 trabajadores obteniendo la información para 
responder al objetivo de la investigación. Los resultados evidencian que la gestión del 
conocimiento se relaciona significativamente con la cultura, con un Rho de Spearman 
de 0.553 con un nivel de significancia menor de 0.05, que permitió contrastar la 
hipótesis planteada en el contexto de la subgerencia de gestión del riesgo del GORE de 
Ica. 
En la investigación de Rodríguez, Pedraja, Araneda & Rodríguez (2013) titulada: 
―La relación entre la gestión del conocimiento y la gestión académica un estudio 
exploratorio en universidades Chilenas‖, que tuvo como propósito analizar y discutir la 
relación entre la gestión del conocimiento y la gestión académica al interior de las 
instituciones de educación universtaria. Para tal fin se trabajó con una muestra de 45 
directivos de universidades chilenas. Los resultados evidencian una relación 
significativa (p>0,001) entre la gestión del conocimiento y la gestión académica de las 
universidades. En el caso de las universidades se encontró que tanto el crear, el 
compartir y el aplicar conocimientos afectan positivamente la gestión académica. 
Salcido, Cano, Ortega & Villareal (2013)  en su estudio ―Gestión de la calidad como 
aplicación de la gestión del conocimiento: Caso Centro de desarrollo empresarial en la 
Universidad Juárez del Estado de Durango de México‖, tuvo como objetivo determinar 
cómo se genera el conocimiento en la organización así cómo cuáles son las capacidades 
e incapacidades para aprender y el impacto que tienen sobre la gestión del 
conocimiento, a través de la aplicación de una certificación. El método es cuantitativo, 
apoyado en el instrumento de capacidad de aprendizaje propuesto por Yeung et al. 
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(1999). Los resultados fueron que el conocimiento se genera más allá de los límites de 
la organización y es la postura receptiva ante la experimentación y la exploración, lo 
que permite aprender, en sentido contrario está la ceguera o candidez como barreras del 
aprendizaje organizacional.  
Ríos (2012) en su investigación: ―la Gestión del conocimiento y la educación 
superior universitaria en la UNMSM‖, tuvo como objetivo determinar la relación entre 
ambas variables, en una investigación descriptiva, correlacional y explicativa. Es una 
investigación documental, como conclusión se determinó la relación entre ambas, lo que 
implica que la gestión del conocimiento influye significativamente en la educación 
superior universitaria en nuestra sociedad. 
Madero & Barboza (2015) en un estudio sobre la ―Interrelación de la cultura y las 
prácticas de la flexibilidad laboral, la alineación estratégica y la innovación en el 
rendimiento empresarial‖ que tuvo por objetivo describir la relación existente entre las 
variables. Se utilizó un análisis cuantitativo con una muestra de 98 personas que 
trabajan en empresas con más de 500 trabajadores. Los resultados preliminares 
indicaron que la cultura organizacional y la alineación estratégica tienen un efecto 
inequívoco en promover el desempeño de la empresa. 
En el estudio realizado por Guillén & Aduna (2008) titulado ―La influencia de la 
cultura y el estilo de gestión sobre el clima organizacional. Estudio de caso de la 
mediana empresa en la delegación Iztapalapa‖ tuvo como propósito determinar la 
relación que existe entre las variables, a través de las percepciones de los trabajadores, 
analizando cuatro empresas mexicanas. Los resultados del estudio pueden dar cuenta de 
la influencia de la cultura nacional y del estilo de dirección en el clima organizacional 
en cuatro empresas mostrando que en las empresas se acepta un alto índice de autoridad, 
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así como un alto grado de aversión a la incertidumbre; en cuanto al clima se identifica 
un alto índice de colectivismo lo cual favorece la cohesión. 
 La investigación de Sánchez (2017) ―Análisis sobre las diferencias de percepción de 
la cultura organizacional en instituciones de educación superior del sur de sonora‖, 
tuvo por objetivo ejecutar un análisis sobre la percepción de la cultura organizacional en 
IES según el Modelo de Cameron y Quinn, el estudio es de enfoque cuantitativo, tipo 
descriptivo-comparativo de corte transversal aplicado a una muestra de 276 empleados 
tanto académicos como administrativos para la obtención de información estratégica 
que sirva para la toma de decisiones basadas en la comprensión de la cultura, respecto 
de índices de calidad y prestigio en una sociedad del conocimiento. Los resultados 
mostraron que, en las universidades públicas y privadas, coexisten los cuatro tipos de 
cultura, de Clan, Adhocracia, Mercado y Jerarquía, con el predominio de una sobre las 
demás. 
En vista de los antecedentes presentados, podemos afirmar que es creciente el interés 
que actualmente viene generando el estudio de la gestión del conocimiento en las 
organizaciones en comparación con los estudios de cultura organizacional, que se 
fueron dando a partir de la mitad del siglo pasado, vista como una variable que 
determina la competitividad, llegando a través del tiempo al estar relacionada con 
diversos componentes organizacionales, incluyendo el conocimiento y su gestión 
(Alfaro & Alfaro, 2014), (Encinas, 2014);  (Pinto-Prieto, Becerra-Ardila, & Gómez-
Flórez, 2012), constituyéndose en un elemento relevante para impulsar la 
competitividad y productividad de la empresa, ya que reconoce capacidades 
intelectuales, el trabajo y el intercambio de ideas entre los grupos (Cújar, Ramos, 
Hernández, & López, 2013). En el estudio de la gestión del conocimiento como 
herramienta de gestión, se ha avanzado dentro del sector empresarial, sin embargo, en 
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las instituciones educativas recién se viene tomando la iniciativa, como lo refiere 
Sandoval (2013) hablar de gestión del conocimiento suele ser confuso para los 
profesionales que trabajan en el área de la educación. Por ello es necesario que las 
organizaciones educativas comprendan el valor que tiene la transferencia del 
conocimiento entre sus académicos. En cuanto a la cultura organizacional, cómo 
determinante de éxito, existe una mayor amplitud de estudio en la línea del tiempo. La 
gestión del conocimiento a través de su creación, socialización y aplicación 
(Ansuattigui, Caulliraux-Pithon, & Fernandes, 2013); (Cárcel & Roldán, 2013); (Acosta 
& Fischer, 2013); (Marulanda, Giraldo, & López, 2013) dependerá según Rodríguez 
(2012), Encinas (2014) fundamentalmente de la cultura de trabajo que la organización 
posea. Una cultura compatible con el conocimiento es una de las condiciones más 
importantes que conducen al éxito de un proyecto (Alfaro & Alfaro, 2014). Pinto-Prieto 
et al., (2012) sostienen que la mayor dificultad en la Gestión del conocimiento es 
cambiar el comportamiento de la gente, y el mayor impedimento para la transferencia de 
conocimiento actual es la cultura organizativa. Por su parte, Brislan 2008 citado por De 
la Hoz et al. (2012) resalta las características de la cultura madura como un elemento 
necesario para su aplicación. 
Según lo expresado, el desarrollo de los diferentes niveles o procesos de la gestión 
del conocimiento, como: el crear, acumular, compartir y aplicar conocimiento 
organizacional dependerá de un principio de la cultura de trabajo de entre otros 
elementos dentro de la gestión organizacional. Por ende, los diagnósticos posibles de la 
gestión del conocimiento serán diferentes en las organizaciones dependiendo de su 
cultura interna como componente social, la cual, a su vez, se ve impregnada por las 
peculiaridades y características de la cultura individual de los integrantes de la 
organización. Thitithananon & Klaewthanong (2007)  refiriéndose a la implementación 
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de la gestión del conocimiento en organizaciones académicas indican que no se puede 
seguir un patrón constante, estará en función a la cultura del conocimiento entre otros 
aspectos. Es en este contexto referencial que se plantean las siguientes presuposiciones. 
 Marco filosófico 2.2.
El presente trabajo de investigación se suma a un marco filosófico basado en las 
Sagradas Escrituras, considerada desde nuestra cosmovisión fuente invaluable de 
orientaciones reveladas al hombre para su beneficio y salvación. Con esta concepción, 
se presentan los fundamentos que sostienen esta propuesta. 
2.2.1. La administración desde la perspectiva bíblica 
Las prácticas de gestión en nuestro ámbito institucional a través del tiempo han 
tenido y tienen como asidero principal la Palabra de Dios; porque sabemos que 
contienen los fundamentos para una efectiva administración, es aquí, donde se describen 
las directivas de gestión utilizadas por Dios mismo y que a través de la historia fue 
otorgado a los hombres de fe para que alcanzaran el éxito en lo que emprendían. 
Partimos del principio, que todos somos llamados a ser administradores según 1° Pedro 
4:10 ―Como buenos administradores de los diferentes dones de Dios, cada uno de 
ustedes sirva a los demás según lo que haya recibido. Debemos tener especial cuidado 
en obrar de acuerdo a este mandato haciendo un uso correcto de las capacidades que el 
Señor nos ha dado para el servicio y beneficio a los demás; ahora esta práctica no debe 
darse a la ligera, requiere además de un cumplimiento cabal de nuestro deber en el lugar 
donde nos encontremos 1° Corintios 4:2 nos dice,  ―Ahora bien, se requiere de los 
administradores, que cada uno sea hallado fiel‖; este pasaje nos conduce a reflexionar 
sobre los resultados de nuestra futura evaluación del desempeño en el ejercicio de 
nuestra función; razón por la cual, es necesario que prestemos nuestra atención en 
entender su palabra y obedecer su voluntad, considerando y llevando a la práctica 
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dichos lineamientos administrativos que permiten en primera instancia, nuestro 
crecimiento y desarrollo a nivel personal, éste mismo, a su vez generará en segundo 
término el cumplimiento efectivo del propósito en el plano grupal de manera que, 
progresivamente se logre el de nivel institucional; resultados que por su trascendencia 
conllevan implícitamente nuestra responsabilidad individual. 
Si bien, la administración se puede definir como un proceso de gestión que implica 
planificar, organizar, dirigir y controlar un conjunto de actividades con el propósito de 
alcanzar objetivos establecidos por las organizaciones utilizando, esfuerzo, capacidades 
y recursos que se disponen de manera eficiente y eficaz. La historia de la humanidad se 
inicia como producto de los sabios propósitos de Dios y en este contexto podemos 
claramente visualizar desde ya, los elementos administrativos como son el propósito del 
hombre (objetivo que debía cumplir), sus capacidades como el conocimiento y la 
inteligencia, los recursos como la naturaleza y el ambiente (los recursos intangibles y 
tangibles que necesitaba) y las indicaciones de Dios (las directrices de trabajo) para 
alcanzar el resultado esperado.  En esta perspectiva, los fundamentos de la 
administración fueron establecidos desde el proceso de creación de este mundo y del 
hombre, tal como lo expresa la Palabra. 
A continuación, se describen los lineamientos que subyacen al planteamiento de esta 
investigación.  
2.2.2. El principio de la planificación y la calidad desde la perspectiva bíblica 
En el capítulo 1 del libro de Génesis se revela el proceso de la creación de este 
mundo y del hombre por un Dios planificador que previamente toma la decisión de 
manera conjunta, no dejando ningún detalle al azar, sino mostrando un orden y 
precisión indiscutibles, de manera que, a su sola voz, esto implicó un despliegue 
perfecto de todos los elementos y recursos necesarios que contribuirían a la 
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manutención de la existencia del hombre y por ende de la humanidad; cada fase estuvo 
caracterizada por un resultado superior ―y vio Dios que era bueno‖ (versículos 4, 10, 12, 
18, 21, 25), finalmente en el versículo 31 se expresa esta cabalidad y perfección ―y vio 
Dios que todo lo que había hecho, y he aquí que era bueno en gran manera‖,  este 
escenario apuntaba a una calidad inherente de orden superior de todo lo creado y que en 
suma eran entregados al hombre para su administración. Porque dentro de los propósitos 
de Dios estaba que el hombre alcanzara la felicidad plena, basada en su relación con el 
Creador y reflejara en su interacción con sus semejantes y su ambiente (hábitat). Es así, 
que le dio a Adán el mandato de cuidar este mundo perfecto recién creado (Génesis 
1:28). Este precepto forma parte de nuestra cosmovisión cristiana, extendiéndose a 
nosotros como administradores de los medios y recursos que hoy el Señor ha puesto en 
nuestras manos, hecho por el cual, nos sabemos responsables de la aplicación de los 
lineamientos bíblicos de gestión, en nuestro ámbito tanto personal como laboral. 
Situación que demuestra la necesidad de orientar todo esfuerzo que permita contribuir a 
mejorar las condiciones de nuestra institución y del entorno, cumpliendo así, con el 
propósito de ser bendición para otros a través de la administración. 
Este logro, además debe estar caracterizado por el cumplimiento de condiciones de 
calidad, en dónde están presentes elementos cómo el objetivo de calidad, que orienta en 
ese sentido a dar lo mejor de nosotros en el trabajo, con base bíblica en Colosenses 3:23 
―Y todo lo que hagáis, hacedlo de corazón, como para el Señor…‖; las personas que 
suministran sus ideas, conocimientos, experiencias e iniciativas pero que necesitan se 
les brinde las herramientas para su trabajo.  Los cuales deben recibir un trato justo y 
recto (Colosenses 4;1); la organización que presenta dificultades y desafíos en toda la 
estructura, los mismos que deben ser atendidos por quienes se desenvuelven en esos 
niveles. Delegándose la autoridad para resolver los problemas (Éxodo 18:22) y por 
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último el rol de los directivos, conscientes de que su designación ha sido otorgada por 
Dios (Juan 3:27) deben mostrar compromiso y dedicación para inspirar a sus 
colaboradores. Estos supuestos nos ayudarán a alcanzar una gestión de calidad a la 
continuamente apuntamos y nos debemos como miembros de esta institución, según se 
expresa en 1° Corintios 10:31 todo lo que hagamos debe ser para la gloria de Dios.  
En este contexto a continuación se presentan ciertas prácticas organizacionales que 
desde nuestro punto de vista tienen asidero en las sagradas escrituras y contribuyen a 
mejorar la gestión organizacional 
2.2.3.  La cultura organizacional desde la perspectiva bíblica 
La forma acostumbrada de hacer las cosas en el ámbito laboral, se ve reflejada en las 
prácticas administrativas que sumadas pasan a formar parte de lo que se conoce como 
cultura organizacional. En nuestra universidad, si bien se ha hecho el esfuerzo para su 
difusión, se debe tomar consciencia en que falta mucho camino por recorrer en su 
asimilación y aplicación. 
Si partimos del hecho que estas prácticas están basadas en los valores trasmitidos por 
el o los fundadores de la misma con una visión de futuro; en un sentido semejante, 
encontramos que desde los tiempos antiguos el llamado de Dios para su pueblo en 
cuanto al cumplimiento de las normas y reglas, fue expresado  en los libros de Génesis, 
Éxodo, Levítico y Deuteronomio en donde claramente les indicó cuáles debían ser sus 
prácticas en todos los aspectos de su vida con el propósito de que les fuera bien, y se 
distinguiesen y así también fueran luz para el resto de las naciones, en Deuteronomio 
11:1 les indicó, ―Amarás, pues a Jehová, tu Dios, y guardarás sus ordenanzas, sus 
estatutos, sus decretos, y sus mandamientos, todos los días‖. Esto significa que el 
pueblo de Israel poseyó una cultura que lo debía caracterizar del resto de los demás 
pueblos y fue Dios mismo quien la propuso para su bienestar. En la actualidad, el 
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conjunto de normas, valores, creencias, costumbres en los que se basa la forma de 
actuar, conducirse y hacer las cosas dentro de una organización, constituyen el cuerpo 
de lo que se conoce en el mundo empresarial como cultura organizacional. 
En nuestro caso específico, esta referencia bíblica cobra relevancia, dado que 
muestra que el desarrollo de una cultura requiere de un ejercicio constante de prácticas; 
que involucra gestión de personas, entendiendo a las mismas, como unidades sociales 
que en conjunto constituyen la organización. Dichas prácticas deben ser estimuladas y 
fomentadas continuamente de acuerdo a las orientaciones dadas en la Santa Palabra, 
fundamento de nuestra cultura institucional. Porque la calidad reflejada en el 
crecimiento y desarrollo, va a ser el resultado en gran medida de qué tan implementada 
y compartida esté la cultura en nuestro ámbito laboral.  
Entre los principales componentes que conforman la cultura destacan la misión y la 
visión de la organización, aspectos que denotan la razón de ser y el propósito de la 
misma y que se convierten en derroteros que deben guiar las acciones de todos los que 
la integran. En nuestra institución el cumplimiento de nuestros valores misionales 
implicará un esfuerzo decidido y conjunto de administradores y colaboradores, sobre la 
base de una cultura sostenida. 
2.2.4.  La gestión del conocimiento desde la perspectiva bíblica 
Dentro del ámbito organizacional y alineado a nuestra cosmovisión bíblica cristiana 
entendemos que la capacidad y el conocimiento del trabajador proceden de la bendición 
de Dios, 1° Corintios 1:5 expresa ―Pues por medio de Él habéis sido enriquecidos en 
todo, en toda palabra y en todo conocimiento‖. 
El conocimiento más valioso, es el conocimiento de Dios el cual ha sido dado al 
hombre a través de su palabra y de la naturaleza, no existe conocimiento más sublime y 
excelso que este. Es el conocimiento que debemos poseer para saber cómo obrar (Juan 
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5:39) y así no errar en la vida, de él se derivan resultados eternos. El conocimiento del 
bien nos llena de fe de esperanza y de amor en medio de un mundo caído. (1 Corintios 
13:13).  
Dios dotó al hombre con una mente e intelecto capaz de comprender este 
conocimiento superior, además le dio la capacidad de generar, almacenar y aplicar 
conocimientos de diversa índole, producto de sus propias vivencias, observaciones, 
aprendizajes, experiencias, relación y comunicación con los demás. ―Porque en Él 
vivimos, nos movemos y somos‖ (Hechos 17:28). Esta capacidad intelectual de crear 
conocimiento es un don otorgado al hombre y como tal debe ser utilizado y 
multiplicado para beneficio de los demás; es nuestra responsabilidad entonces renovar 
constantemente mejores conocimientos. ―No os conforméis a este siglo, sino 
transformaos por medio de la renovación de vuestro entendimiento, para que 
comprobéis cuál sea la buena voluntad de Dios, agradable y perfecta‖ (Romanos 12:2). 
Desde esta perspectiva, consideramos necesario promover su gestión dentro de la 
institución, a través de la propuesta de acciones que favorezcan e incentiven su 
creación, difusión y transferencia, basado en un trabajo colaborativo que atienda a dar 
solución a las dificultades y problemas que se presentan en los niveles del ámbito 
académico, propendiendo así a la mejora continua de estos procesos, con resultados que 
contribuirán a la gestión de calidad. Guiados por la indicación ―Examinadlo todo; 
retened lo bueno‖. De manera que, se maximice el beneficio para los trabajadores, la 
institución y la sociedad, tal como lo declaran nuestros valores misionales.  
En virtud de lo anterior, por precepto somos administradores llamados a oír y hacer 
gestión sobre el fundamento correcto. (Lucas 6:47-48). Se precisa atender la voz de 
Dios, cuya consideración es el principio de todo conocimiento verdadero. 








 Marco histórico 2.3.
El propósito de la administración de las organizaciones como disciplina ha sido 
alcanzar cada vez mejores resultados a través del tiempo, gracias a esta búsqueda se ha 
hecho posible identificar los elementos y herramientas de gestión que por sus aportes 
significativos, han ido integrándose dentro de las prácticas empresariales, pasando a 
formar parte del cuerpo teórico del management; entre estos, un componente que por su 
naturaleza e implicancia destaca la cultura organizacional que posee toda unidad social. 
2.3.1. Cultura organizacional 
En sentido ontológico, la cultura es considerada inherente a la existencia del hombre, 
(Sánchez, 2017) reflejándose a través de los actos e interacción con sus semejantes. 
Gamonal (2000); García (2006) afirman que desde perspectivas antropológicas, la 
cultura es entendida como la totalidad del comportamiento humano y sus productos, que 
engloba no sólo los contenidos de su pensamiento, lenguaje, actividades diversas y sus 
relaciones con el ambiente, sino además, constituyen el bagaje intelectual y físico a 
partir de la capacidad del ser humano de transcender, transmitiendo comportamientos a 
las sucesivas generaciones a través del leguaje, el pensamiento y la instrumentación 
adicional. Lo cual,  de acuerdo a Guillén & Aduna  (2008)  se manifiesta en el conjunto 
de valores que comparten los miembros de una sociedad, los cuales dan sentido a su 
interacción. En este mismo sentido, Arias & Heredia (2015); Sánchez (2017) sostienen 
que la cultura puede entenderse como un conjunto organizado de reacciones o maneras 
de conducirse característico de una sociedad en particular. 
Partiendo de estos supuestos y apuntando al ámbito de la organización; tal como la 
define Robbins (1999) la unidad social conformada por dos o más personas que 
funcionan con una relativa continuidad para lograr una meta o metas comunes. Es 
notorio el interés que el estudio de la cultura, ha venido cobrando desde el siglo pasado 
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en relación a la mejora de la gestión de las organizaciones. Según Arias & Heredia 
(2015) las organizaciones se encuentran inmersas en un medio cultural del cual no 
pueden sustraerse. 
   De acuerdo con García (2006); Cújar Vertel et al. (2013) la cultura organizacional 
como concepto tuvo sus raíces a partir de los diversos aportes de la escuela de las 
relaciones humanas de la administración, específicamente en el estudio realizado en la 
fábrica Hawthorne de Western Electric, por un grupo de investigadores, dirigidos por 
Elton Mayo (1880-1949), considerado como el precursor de esta escuela. Estudio que 
tuvo por objetivo medir el efecto de los factores ambientales y las condiciones físicas en 
el desarrollo del trabajo; sin embargo, sus hallazgos mostraron que eran los aspectos 
sociales como el ambiente del grupo al cual pertenece el individuo, eran determinantes 
en los resultados del trabajo. Según Mababu (2014) las investigaciones de Mayo, fueron 
una clara respuesta a la orientación científica vigente de la administración de ese 
entonces, que descuidaba el valor de la persona como tal; las cuales culminan con 
recomendaciones sobre la importancia de atender a las necesidades emocionales o 
psicológicas de los empleados. La productividad, afirmó se debe a factores psicológicos 
y sociales como la moral, el sentido de pertenencia a un grupo o a una empresa, la 
motivación, la percepción de que la empresa se ocupa de los problemas de los 
trabajadores, etc. Aspectos que empezaron a apuntar a cuestiones de comportamiento 
dentro de las organizaciones.   
Sin embargo, de acuerdo con los investigadores, Ovelar (2001); Rodríguez (2009); 
Cújar Vertel et al. (2013) el concepto de cultura organizacional como tal, se va 
desarrollando en la literatura académica de los Estados Unidos a finales de los años 
setenta a partir del aporte de Pettigrew (1979) en su artículo On Studying 
Organizational Culturas publicado en Administrative Science Quarterly, quien la 
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describe como ―el sistema de significados público y colectivamente aceptados operando 
para un grupo determinado en un tiempo dado.‖ Atrayendo la atención de los 
investigadores de ese entonces, sobre el comportamiento de humano. Según Mababu 
(2014) la cultura organizacional comenzó a tener importancia en el mundo empresarial a 
finales de los setenta, sin embargo, según sostiene que su uso se remonta a los cuarenta 
bajo la denominación de ―institucionalización‖. Para Robbins (1999) el origen de la 
cultura como variable independiente que afecta las actitudes de los empleados se 
remonta a los años 50 como noción de institucionalización;  la cual otorga una manera 
de operar y generar un conjunto de conocimientos comunes y un saber hacer compartido 
dentro de la organización.,Gamonal (2000). García (2006)  sostiene que la cultura 
organizacional como doctrina, alcanzó una popularidad sin precedentes alrededor de los 
años 80 y aun habiendo disminuido el entusiasmo que generó, se mantiene su rigor y 
valor para el desarrollo organizacional. 
A partir de tal concepto, se fueron desarrollando iniciativas que permitieron 
profundizar y comprender los fundamentos que implican la cultura organizacional. 
Dandridge, Mitroff, & Joyce (1980)  introducen el término ―simbolismo 
organizacional‖ refiriéndose al conjunto de símbolos de la organización que deben ser 
estudiados y analizados para una comprensión cabal de los elementos de ese sistema 
que revelan la cultura.  
Posteriormente, Schwartz & Davis (1981) postulan que la cultura organizacional es 
―un patrón de las creencias y expectativas compartidas por los miembros de la 
organización. Estas creencias y expectativas producen normas que modelan 
poderosamente la conducta de los individuos y los grupos en la organización‖.  
Por su parte, Smircich (1983) planteó la importancia de los sistemas de significados 
compartidos, argumentando que la organización social surge como producto de la 
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creación de esquemas interpretativos que se comparten, como el lenguaje y desarrollo 
de símbolos a partir de la interacción social. La cultura es un medio que podría ser 
administrado para mejorar el desempeño y el logro de los objetivos. 
Meyerson & Martin (1987) proponen a la cultura como relativamente idiosincrática, 
con creencias relativas a la organización que son compartidas entre los individuos 
dentro de una organización o en parte de la organización. 
Pero es la propuesta de Schein (1988)  la que se adoptó como marco de referencia 
para estudios posteriores. En su planteamiento del año 1984 sostenía que la cultura 
define valores básicos organizacionales y comunica a los nuevos miembros la correcta 
manera de pensar y actuar y cómo las cosas deberían ser hechas. Cuatro años más tarde, 
él sostuvo, que la cultura es la base de las presunciones básicas y creencias que son 
compartidas por los miembros de una empresa, las cuales trabajan inconscientemente y 
definen la visión que la empresa tiene de sí misma y de su entorno. Desarrollando el 
proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptación externa y de integración 
interna (Arias & Heredia, 2015, pag. 291). Según Rodríguez (2009) Schein considera la 
funcionalidad de la cultura porque contribuye a la cohesión de los miembros mediante 
la integración interna y  a atender los cambios contextuales por medio de la adaptación 
externa. De acuerdo a Andrade (1996) citado por (Ovelar, 2001) una cultura es 
funcional cuando motiva y compromete a sus integrantes, fomenta la integración y crea 
un ambiente sano de trabajo que permite a la organización alcanzar su misión y cumplir 
sus metas. 
En este marco y con la iniciativa de que la cultura podía ser administrada, Lewin 
(1988) estableció las bases que permiten el desarrollo y cambio de la cultura, 
sosteniendo que el comportamiento del empleado depende o es función de la interacción 
de entre las características personales y el ambiente que le rodea. De acuerdo a Mababu 
51 
 
(2014) parte de ese ambiente es la cultura social, por tanto, la cultura viene a ser el 
reflejo de los esquemas mentales profundos de la personalidad del individuo como las 
creencias, los valores y las actitudes. 
De acuerdo con Dávila  (2000); Rodríguez (2009) no sería sino a partir del estudio 
comparativo que en 1985 William Ouchi desarrolla entre empresas norteamericanas y 
japonesas que se expande aún más el estudio de la cultura; en cuanto a sus hallazgos 
Hernández, Galvis, & Narváez (2003) refieren que la cultura que permite aumentar la 
productividad, las utilidades y además la autoestima de los empleados, es la que posee 
características culturales muy específicas como la confianza, la amistad, el trabajo en 
equipo y la administración participativa, a las que denominaron condiciones de trabajo 
humanizadas. 
En la década de los ochenta, las investigaciones sobre la cultura se intensificaron, se 
desarrollaron estudios en Norteamérica desde diferentes ángulos culturales, los autores 
fueron sumando a una mayor comprensión de ésta. Peters y Waterman (1982) citados 
por Rodríguez (2009) realizaron un estudio sobre las razones de éxito en organizaciones 
calificadas como excelentes durante 20 años (1961-1980) concluyendo que no sólo los 
japoneses tenían una cultura original y que las empresas estudiadas se movían en 
función de ciertos valores clave. 
En los noventa, Cameron y Quinn (1991) citados por Cújar et al. (2013) investigaron 
sobre los rasgos culturales de una organización determinando cuatro ítems 
fundamentales, clanes, adhocracia, jerarquía y mercado, los que por su coherencia y 
amplitud, sirvieron a estudios posteriores. 
Denison (1995) citado por Bonavia, Prado, & Barberá (2009) apoyando las ideas 
anteriores, profundiza en el análisis a nivel de los valores organizativos atendiendo a la 
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clasificación de Schein; interesándose en demostrar el efecto que tenía la cultura 
organizacional sobre el desempeño y la efectividad organizacional.  
Estos hechos y situaciones fueron sentando los fundamentos de lo que hoy en el 
mundo de los negocios se conoce como cultura organizacional; el énfasis inicial se 
enfocó en la sociedad, en las relaciones de las personas dentro de las organizaciones en 
base a un conjunto de sus valores y creencias fomentados por la dirección, los que al ser 
ampliamente compartidos por los miembros llegaban a dirigir sus conductas en 
escenarios desafiantes de desempeño. Los estudios que se realizaron en las últimas 
décadas del siglo pasado en empresas exitosas de diferentes latitudes, mostraron que la 
cultura que éstas poseían giraban en torno a valores clave. Los cuales a su vez eran 
determinantes en la mejora del desempeño y el logro de ventajas competitivas como 
medio de sostenibilidad organizacional. De acuerdo a Rodríguez,  (2009) los valores y 
las creencias que conforman la cultura como sistema cultural son esenciales en la 
alineación estratégica para el logro de la visión de una organización. Razones que en 
suma incrementaron el interés por el estudio de la cultura, llegando a vincularla con los 
diferentes componentes de medición de resultados empresariales. 
2.3.2. Gestión del conocimiento 
A finales del siglo XIX y comienzos del XX la revolución industrial trajo consigo 
una escala de transformaciones tanto en la forma de ver y de hacer los negocios, y en el 
que el papel de los recursos productivos fue determinante (Gil-Montelongo, López-
Orozco, Molina-García, & Bolio-Yris, 2011); (Alfaro & Alfaro, 2014) y (Hernández, 
2016). De manera que dieron la pauta para la creación de etapas o períodos 
diferenciados que marcaron el desarrollo de la gestión de las organizaciones, pasando 
por fuerzas económicas, comportamentales y tecnológicas, que cedieron el foco de la 
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atención al conocimiento como el intangible más valioso en una organización. 
(Sánchez, 2005) 
Drucker (1998) siguiendo la pista al conocimiento a lo largo de la historia, de la 
etapa de la revolución industrial, en la que se aplican las herramientas, los procesos y 
los productos y la etapa de la ―revolución de la productividad‖ en la que se aplica al 
propio trabajo. Con la revolución de la productividad se produjo un fenómeno nuevo: 
cada vez se necesitaba menos gente para hacer más cosas manualmente. Para mejorar la 
productividad de los trabajadores no-manuales, que es la que de verdad genera riqueza, 
hay que aplicar ―conocimiento al conocimiento‖ que él define como la tercera 
transformación: la revolución de la gestión (management), concluyendo que el factor 
clave de la producción ya no es el capital, ni la tierra, ni el trabajo; es el conocimiento. 
―Mientras que la tierra, el trabajo, las materias primas y el capital eran los principales 
factores de producción en la pasada economía […]el conocimiento es un recurso crucial 
de la nueva economía […]. El valor real de las empresas depende más de las ideas, 
percepciones o información en la mente de sus trabajadores y en sus bancos de datos y 
patentes […] que en los camiones, cadenas de montaje y otros bienes físicos que puedan 
poseer‖ (Toffler, 1998 p.27). 
En este contexto, a partir de mediados del siglo pasado, el ámbito empresarial se 
tornó más competitivo para las organizaciones que buscaban alcanzar objetivos dentro 
de sus gestiones y así ser competitivas. Si bien, competían entre sí considerando cómo 
sus principales recursos a las materias primas, mano de obra y capital; esta perspectiva 
comenzó a cambiar, según lo afirman Medina, Morales, Pérez & García (2013) ―a 
finales de la década de los noventa en el siglo pasado, y a principios del siglo XXI se 
comienza a ver a los tradicionales medios de producción, los recursos naturales, la mano 
de obra y el capital como un segundo plano, primero porque son agotables y segundo, 
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porque se obtienen con relativa facilidad. Es aquí donde surge el conocimiento como el 
tercer factor de producción, además de los ya reconocidos como el capital y el trabajo, 
teniendo en cuenta que el valor agregado en los productos y servicios proviene de la 
inteligencia y el conocimiento humano‖.  
En este mismo sentido, Martín (2007) sostiene que nos hallamos ante el comienzo de 
un nuevo ciclo, una nueva economía: la economía del conocimiento, en la que los 
activos intangibles (el conocimiento, las capacidades, la propiedad intelectual, etc.) y su 
gestión (como proceso de creación, desarrollo, difusión y explotación de aquellos) 
relegan a un segundo plano a los activos tangibles imperantes en los procesos de 
creación de valor de las anteriores economías: agraria (tierra) e industrial (recursos 
naturales, capital físico y trabajo humano). A este respecto Delgado (2012) sostiene que 
se trata de desarrollar y explotar tanto los recursos tangibles como los intangibles del 
saber de una organización. 
Debido a este escenario, Fierro & Mercado (2012) sostienen que ―el conocimiento se 
ha convertido en el factor de producción más importante; de aquí que las organizaciones 
deban centrarse en su producción, adquisición movimiento, retención y aplicación‖. 
Hecho que puso de manifiesto, a las personas generadoras del conocimiento como 
dimensión elemental dentro de la gestión del conocimiento (Macías & Aguilera, 2012); 
(León Santos et al., 2006); (Inche & Álvarez, 2007). 
Orientaciones que a finales del siglo pasado, dieron origen a nuevas ideas de gestión; 
Senge (2005) introduce el término de organizaciones inteligentes, entendiéndolas como 
aquellas organizaciones en donde los individuos expanden continuamente sus aptitudes 
para crear los resultados que desea y donde la gente continuamente aprende a aprender 
de manera conjunta. Para Wiig y Choo 1999 citados por Salcido et al. (2013) es la que 
actúa efectivamente en el presente y también es capaz de asumir los desafíos del futuro 
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con efectividad. Son aquellas que generan nuevo conocimiento al compartir y convertir 
su conocimiento tácito en nuevas capacidades, haciéndolas operacionales para alcanzar 
mayor eficiencia (Encinas, 2014). Además de difundir su conocimiento tanto al interior 
como al exterior (Tintoré, 2010).  
En esta perspectiva, Yeung (1999) introduce la denominación: organizaciones que 
aprenden, indicando que son las que tratan de aprovechar y apalancar los conocimientos 
existentes de una forma productiva, aprendiendo de  manera disciplinada, sistemática y 
estructurada. Sus premisas residen en la exploración de campos nuevos y la explotación 
de oportunidades existentes (Acosta & Fischer, 2013). Dando lugar, al aprendizaje 
organizacional por medio del cual, según Salcido et al. (2013) las organizaciones se 
adaptan a los cambios del entorno, evitando repeticiones de errores anteriores y 
reteniendo el conocimiento crítico. Sin embargo, es con la propuesta de Nonaka y 
Takeuchi (1999) en su obra la organización creadora de conocimiento, en dónde añaden 
elementos a ese proceso de aprendizaje organizacional, tales como generar nuevos 
conocimientos, diseminarlos entre los miembros de toda la organización y 
materializarlos a través de productos, servicios y sistemas, sentando así, los principales 
conceptos relativos a la gestión del conocimiento. Sveiby  (2001) sostiene que la gestión 
del conocimiento no se desarrolló a partir de un conjunto de metodologías formales y 
que fue investigada desde diferentes enfoques geográficos bajo, por lo menos tres 
perspectivas igualmente distintas. Las que han servido de base para el desarrollo de los 
enfoques actuales. Entre las que destacan una perspectiva originada en Estados Unidos, 
influenciada por la tecnología de la información y con foco principal en la información, 
entre sus representantes destaca Drucker (1998) quien subraya la creciente importancia 
de la información y del conocimiento como recursos organizacionales; las otra 
perspectiva originada en Japón propuesta por Nonaka y Takeuchi con foco en la 
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creación del Conocimiento e innovación para el desarrollo de productos y servicios que 
apuntaran a alcanzar una ventaja competitiva sostenible, ; y una perspectiva oriunda de 
Suecia con la aparición del primer CKO (Chief Knowledge officer), Leif Edvison en la 
compañía sueca Skandia, propuesta con énfasis en estrategia y medición del valor de los 
intangibles de la organización considerados a partir de ahí como el capital intelectual 
compuesta por el capital humano, capital estructural y el capital relacional, (Sánchez, 
2005) esta perspectiva considera al conocimiento como un activo intangible que supone 
una medición económica. Para Lee  & Roth (2009) medir los activos intangibles, como 
el capital intelectual o el conocimiento, con las prácticas contables o financieras 
tradicionales puede producir indicaciones distorsionadas y errores costosos. En este 
sentido Hernández (2016) sostiene que los valores intelectuales implican que el 
conocimiento tiene un valor financiero en términos de desempeño organizacional. Por 
su parte, Rodríguez (2009) afirma que las dos últimas perspectivas fueron las causas 
para que a mediados de los 90 se diera la gran explosión de la gestión conocimiento.  
Para De la Hoz et al. (2012) la gestión del conocimiento surge como una posible 
solución a las dificultades adquiridas por la aplicación de la gestión de la calidad. En 
este sentido Srikantaiah & Koenig (2000) sostienen que fue la reingeniería de procesos 
de negocios, caracterizada por la reducción de puestos la que trajo los despidos masivos 
como parte de su propuesta, a los que paradójicamente se comenzaba a calificar como 
trabajadores del conocimiento Drucker (1993). Situación que generó una suerte de 
descontento por los afectados y desconfianza por los que quedaban en las 
organizaciones. Esta desvalorización del trabajador, provocó la reacción de defensores 
como Davenport quien coloca en el centro de la gestión del conocimiento al trabajador.  
Rueda (2015) considera a la existencia previa de la sociedad de la información, la 
toma en consideración de los activos intangibles y la reingeniería de procesos de 
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negocios como los factores disparadores que propiciaron la aparición de la Gestión del 
conocimiento. 
Toffler (1998)  sostiene que cada revolución económica-social está sustentada en un 
avance tecnológico, es así, que al desarrollo de la tecnología marcado notablemente por 
la capacidad de procesar, almacenar y transmitir datos e información con un carácter 
ilimitado dentro de las organizaciones, se le llegó a conocer como la sociedad de la 
información. Las ventajas que de ella se desprendieron como la de acceder a un bajo 
coste ha permitido una generalización de su uso. La toma de decisiones dentro de las 
organizaciones se agilizó dado que contaba con mayor volumen de datos e información, 
que antes no estaba disponible, se dio paso al uso de las tecnologías para la información 
y comunicación (TIC). Según Rueda (2015) la influencia no sólo se dio en el ámbito 
económico-productivo, sino también en el social y personal, lo que implicó cambios en 
la forma como se trabaja, costumbres referentes a las relaciones sociales, hábitos de 
compra y en las propias estructuras mentales. Tal fue la incidencia del desarrollo 
tecnológico para el uso de la información que muchos llegaron a identificarlo como la 
propia gestión del conocimiento (Macías & Aguilera, 2012). Hernández ( 2016) 
describe la experiencia de Wiig quien por los años ochenta desarrolló sistemas de 
inteligencia artificial para el desarrollo de la gestión de ese entonces, las mismas que en 
su mayoría después de un año dejaron de ser usados,  en la búsqueda de qué estaba 
fallando, empezó a analizar el rol que cumplía el conocimiento en las empresas. La 
atención de Wiig por el año 1989 se había desplazado de la tecnología hacia un enfoque 
más centrado en las personas. En oposición a la propuesta inicial teóricos como, Acosta 
& Fischer (2013); Andreu & Baiget (2016) y Liberona & Ruiz (2013) consideran que 
sería un error reducir a la gestión del conocimiento a un sistema de gestión de la 
información, dado que las decisiones organizacionales se deben tomar desde varios 
58 
 
dominios del conocimiento. En este sentido, Delgado (2012) expresa que la gestión del 
conocimiento no consiste en el flujo indiscriminado de la información, que sólo 
implicaría un conjunto de datos; sino en el conocimiento que se desprende de depurar y 
añadir valor a dicha información, llegando a una solución o decisión en un escenario 
real dentro de un contexto. Lee & Roth (2009) refieren, es notable que un énfasis 
excesivo en la tecnología puede causar confusión conceptual entre la gestión de la 
información y la gestión del conocimiento. 
La atención no sólo se centró en los aspectos económicos como lo expresa Cornella  
(1999) : ―las ideas parecen haber sustituido al capital en su función de generador de 
riqueza. La explotación y la conversión de la información en conocimientos, puede que 
sea la única fuente de competitividad sostenible‖. El conocimiento es asumido como el 
capital intelectual o conjunto de intangibles que genera o generá valor para la 
organización y que debe ser reproducido a través de procesos de gestión del 
conocimiento. (González & Parés, 2012)  
Bajo esta nueva perspectiva, se comenzó a dar relevancia a los aspectos sociales y el 
concepto de conocimiento comenzó a expandirse, llegando a calificarse como un activo 
intangible para las organizaciones.  
Para Deloitte (2004) un activo intangible es un tipo de activo no monetario, sin 
entidad física, capaz de producir beneficios presentes o futuros y que pueden ser 
generados internamente en la organización o adquirido del exterior. 
De acuerdo a Rueda  (2015) la puesta en valor de este tipo de activos surge de una 
evidencia económica: el exceso de valor de mercado de ciertas compañías en relación 
con el valor relejado en los estados financieros. Donde se consideran al valor de la 
marca, la confianza de los consumidores, la reputación de una organización, las 
relaciones con proveedores.  
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Estas tendencias administrativas, para Gil-Montelongo et al.  (2011); González & 
Parés (2012); Sánchez, Muñoz, & Flores (2013) y Hernández (2016), en vez de ser 
excluyentes, deben considerarse como elementos que complementan la gestión del 
conocimiento, dado que estos aportes si bien, muchas veces se han ubicado en 
posiciones opuestas, han sido significativos porque han servido de base para la 
propuesta de modelos por parte de los teóricos y quienes gestionaban las 
organizaciones, éstos últimos, conscientes de su importancia, han ido implementando e 
incorporando esta nueva dimensión: gestión del conocimiento dentro de sus gestiones. 
Para González, Rodríguez, & Cárdenas (2012) y Aportela & Ponjuán (2008) tanto la 
tecnología, como los procesos y las personas son componentes indispensables para la 
gestión del conocimiento.  
 Bases teóricas 2.4.
El planteamiento de la investigación tuvo como respaldo el sustento teórico existente 
del management, resultado de una detallada revisión en mayor proporción de fuentes 
primarias que secundarias, tanto de estudios teóricos como empíricos; obtenidos de 
bases bibliográficas como Sciencedirect, Springer, Scielo; Dialnet; Scopus; Elsevier; 
etc., respaldadas por la comunidad científica. Se presenta así el soporte necesario para 
esta investigación. Sobre este marco, sostenemos que tanto la cultura organizacional 
como la gestión del conocimiento se revelan como componentes estratégicos ineludibles 
dentro de la administración de toda organización, las que por naturaleza persiguen la 
consecución de objetivos. En tal sentido, se parte de la descripción de los conceptos 
básicos que componen cada variable. 
2.4.1. Variable cultura organizacional 
La relevancia de la cultura organizacional radica en que es vista como un 
componente estratégico (Rodríguez, 2009); (Arciniega, 2011);  (Cújar et al., 2013);  
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(Carro, Sarmiento, & Rosano, 2017) que direcciona el accionar de los esfuerzos para el 
logro de objetivos organizacionales, conjugando la presencia de las culturas 
individuales. Arias & Heredia (2015) sostienen que las organizaciones se encuentran 
inmersas en un medio cultural del cual no pueden sustraerse. Para la comprensión de la 
misma y apuntando al objetivo de la investigación, se hace necesario desdoblar los 
términos que la constituyen.  
2.4.1.1. Definición de cultura 
Tylor (1871, p.1) citado por Guadalupe & Ochoa (2016) la define ―como todo aquel 
complejo que incluye conocimiento, creencias, arte, moral, derecho, costumbres y 
cualquier otra capacidad y hábitos adquiridos por el hombre como miembro de la 
sociedad‖ 
De acuerdo con el planteamiento de Hofstede (1980, p.21) citado por Guillén & 
Aduna (2008) se refiere a la programación mental que distingue a los miembros de un 
grupo humano de otro. En este misma línea, Arias & Heredia (2015) sostienen que 
todas las sociedades y todos los seres humanos tienen una cultura, aun cuando las pautas 
de éstas pueden ser diferentes  en lugares diversos. Por su parte, Arciniega (2011) define 
a la cultura como el proceso de dar sentido a situaciones concretas producto de la 
interacción social.  
2.4.1.2. Definición de organización 
Robbins (1999) la define como una unidad social coordinada conscientemente, 
compuesta por dos o más personas, que funciona con una base de relativa continuidad 
para lograr una meta común o una serie de metas. Pedraza, Obispo, Vásquez & Gómez 
(2015). 
 indican que tienen como base la coherencia, pero sobre todo los aportes que cada 
individuo hace a las mismas. 
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Ambos términos denotan un vínculo indubitable que tiene como factor común a las 
personas, las mismas que han permitido su desarrollo y existencia.  
En este sentido, García (2006) concibe a la cultura como una variable que influye en 
las organizaciones, porque está presente en los miembros que la conforman, los cuales 
han sido influidos por múltiples instituciones culturales como la familia, iglesia, 
comunidad, sistema educativo que pasan a ser parte de la realidad organizacional. 
Sánchez  (2017) sostiene que la cultura organizacional es una característica dependiente 
de los individuos de una organización, y por tanto, una construcción a nivel de sistemas 
sociales. Hecho por el cual, Cújar et al. ( 2013) indican que la cultura principal está 
condicionada por la existencia de subculturas dentro de la organización.   
En este sentido, Arias & Heredia (2015) expresan que este término no denota 
connotación despectiva, más bien apunta a una división. Consideran tres subsistemas en 
los aspectos culturales de una sociedad: ideológico, sociológico y tecnológico.  
 Subsistema ideológico. Se refiere a las creencias, valores; es decir a la filosofía 
y los modos de percibir el mundo imperante en una cultura que determinan las 
relaciones entre los individuos. 
 Subsistema sociológico. La sociedad necesita establecer principios para 
coordinar las relaciones entre los diversos miembros valiéndose de medios 
como: las normas, los tabúes, el rol o papel, el estatus, los ritos y las costumbres. 
 Subsistema tecnológico. La tecnología utilizada por una cultura permea las 
actividades de producción influyendo a través de los contactos sociales, en las 
actitudes, los valores, las normas, el lenguaje, las costumbres, etc. 
Los elementos o subsistemas que convergen dentro de la estructura de una organización 
que está conformada tanto por un sistema técnico administrativo que se orienta a la 
eficacia en cuanto a los productos o servicios y por un sistema psicosocial que apunta a 
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la salud en cuanto a la moral y el clima manifestados en la interacción de quienes la 
integran, ambos enmarcados en un ambiente (De Faria, 2016), y que además, 
constituyen las bases de todo sistema cultural. Para Arias & Heredia (2015) la idea de 
sistema en el contexto organizacional, implica un conjunto de elementos 
interrelacionados entre ellos y el medio circundante, en este  sentido, Mababu (2014) 
afirma que la cultura corporativa es un término que describe al sistemas de valores y 
creencias para crear normas de comportamiento con el objetivo de guiar las actividades 
de sus miembros, y que  de acuerdo a Hofstede está estrechamente vinculada con la 
cultura nacional del país y de los promotores o fundadores de la organización. 
El aporte del modelo de Hofstede (1980, 1988) muestra los resultados de una amplia 
investigación de la cultura en diferentes países. Guillén & Aduna (2008); Mababu 
(2014); Arias & Heredia (2015) sostienen que el hallazgo más importante fue que la 
cultura regional o nacional influía más que la posición jerárquica, la profesión, la edad o 
el sexo para explicar las actitudes y valores relativos al trabajo y que son persistentes en 
el tiempo (Cuya, 2000); (Ovelar, 2001); ( Ruiz & Naranjo, 2012). A decir de Sánchez  
(2017) Hofstede concibió una cultura como la programación colectiva de la mente que 
distingue a los miembros de un grupo o categoría de personas de las demás (Guillén & 
Aduna, 2008). Planteando las siguientes dimensiones culturales: 
 Individualismo vs. colectivismo 
El individualismo implica relaciones interpersonales lejanas, caracterizado por 
lazos débiles entre los individuos, priorizando al individuo y esperando que cada 
uno se preocupe por sí mismo, en cambio el colectivismo se orienta al 
establecimiento de redes sociales compactas, en donde los individuos están 




 Distancia de poder 
Se refiere a la manera en que los miembros con menor poder dentro de una 
organización, aceptan la distribución desigual de aquél, en áreas como la del 
poder, prestigio y riqueza. 
 Evitación de la incertidumbre 
Se refiere a la manera en que se trata de evitar las amenazas y la incertidumbre 
de lo nuevo y desconocido que genera el futuro, a través del establecimiento de 
reglas, normas, procedimientos racionales y controles que generen un medio 
ambiente predecible. Una característica de la burocracia.  
 Femineidad vs. masculinidad 
Se refiere a los diferentes valores y roles adoptados por los individuos de una 
sociedad en función al género; en cuanto a la masculinidad se valora el 
asertividad, la adquisición de dinero y bienes materiales, En cambio, la 
femineidad coloca el interés en las relaciones interpersonales, el interés por los 
demás y la calidad de vida en general.  
Los valores, según el mismo autor, se constituyen en los extremos de cada escala, en 
donde tanto las personas, las organizaciones en las diferentes regiones o países pueden 
ser catalogadas en puntos intermedios. Este planteamiento le permitió identificar que de 
acuerdo a los países o regiones existían similitudes en los resultados de dichas escalas 
culturales. Según Guillén & Aduna (2008) a partir de ellas, se define el estilo de gestión 







2.4.1.3. Niveles de la cultura organizacional  
     Existe un común acuerdo por la comunidad académica de aceptar el planteamiento 
ontológico desarrollado por Schein en cuanto a los niveles que conforman la cultura 
organizacional. A decir de Sánchez (2017), Schein indica que la cultura es aprendida no 
heredada y ésta se deriva del ambiente de tal manera que existen manifestaciones 
culturales a diferentes niveles de profundidad. Según Mababu (2014) estos niveles o 
capas fundamentales de la cultura organizacional varían en cuanto a su visibilidad 
externa y resistencia al cambio.  
 Artefactos observables, son los que constituyen la manifestación física de la 
cultura, como la vestimenta, premios, listas publicadas de valores, rituales, 
ceremonias, decoración mitos e historias. 
 Valores expresados y manifiestos, los primeros son normas y valores 
declarados explícitamente por los fundadores; los segundos son los valores y 
normas que realmente muestra el trabajador. 
 Supuestos básicos subyacentes, son los valores que se toman por un hecho  con 
el paso del tiempo al ser los supuestos, que guian el comportamiento y 
constituyen el centro de dicha cultura. 
Estas descripciones de los niveles culturales, han alcanzado una aceptación 
generalizada en la comunidad académica. López (2014) las considera como 
manifestaciones  y mecanismos culturales, las primeras son las expresiones propias de 
la organización, como símbolos, ritos, valores, normas, mitos, rutinas, metáforas, 
eslóganes, historias, logos, lenguaje, que caracterizan la cultura y permiten diferenciar 
una organización de otra y los mecanismos, son dispositivos que los directivos utilizan 
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para buscar que los trabajadores se apropien, aprehendan o se adapten a la cultura y, 
más específicamente, a las transformaciones sociales propuestas. 
 Ovelar (2001) indica al primer nivel como lo más visible, incluyendo las normas y 
lenguaje; el segundo nivel como el de los valores que se expresa en conductas deseables 
y estimables, y en el tercer nivel las presunciones básicas o supuestos inconscientes que 
son la esencia de la cultura. En este análisis Ruiz & Naranjo (2012) indican que el nivel 
subyacente es en el que ubican los principios, las presunciones básicas y las creencias 
que son consideradas válidas si tienen suficiente influencia con el paso del tiempo; el 
segundo nivel es valorativo abarca las normas, estrategias, estructuras, sistemas y 
habilidades; y el nivel de manifestaciones observables. 
De acuerdo a Schein, los supuestos básicos subyacentes (presunciones y creencias) 
son los que determinan la esencia de la cultura dentro de una organización; una vez que 
éstos son comprendidos, se pueden comprender los otros niveles que son más 
superficiales (Pedraza et al., 2015). Se han construido sobre la base de las respuestas 
aprendidas por los miembros de la organización a los problemas colectivos implicados 
en la supervivencia y la integración interna (Jaime & Araujo, 2007). Supuestos de los 
cuales es ampliamente aceptado se desprenden los valores, las normas y las conductas 
de las personas dentro de un determinado contexto. 
2.4.1.4. Definición de cultura organizacional 
Si bien existe consenso en el valor estratégico que posee la cultura organizacional, 
(Carro et al., 2017) aún no se ha llegado a un acuerdo general en la definición de su 
constructo (Sánchez, 2017). Por un lado, se encuentra presente la orientación 
femenológica de la antropología (Pedraza et al., 2015) y por otro la perspectiva 
funcionalista que deriva de los estudios de gestión realizados en las organizaciones con 
el objetivo de mejorar el desempeño (Arciniega, 2011).  Este último, de acuerdo a 
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Guadalupe & Ochoa (2016) es el enfoque organizacional, el cual a través de modelos, 
tratan de explicar los elementos de la cultura que intervienen en las organizaciones. Ese 
ínterin investigativo ha permitido el desarrollo de los planteamientos teóricos que 
definen la cultura en el ámbito de la gestión organizacional. Entre las que destacan por 
su orientación en este campo, tenemos:  
A la de Smircich (1983, p.344) quien sostiene que ―es la agrupación específica de 
normas, estándares y valores compartidos por los miembros de una organización que 
afectan la forma como desarrolla los negocios‖.  
Así mismo, la propuesta por Schein (1988, p.110) expresa que la ―cultura 
organizacional es el patrón de premisas básicas que un grupo dado ha creado, 
descubierto o desarrollado en el proceso de aprender a resolver sus problemas y salir 
airoso de sus problemas de adaptación externa y de integración interna, y que han 
funcionado lo suficientemente bien al punto de ser consideradas válidas y, por lo tanto, 
de ser enseñadas a los nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir, 
pensar y sentir en relación con estos problemas‖. Esta propuesta ha sido ampliamente 
mencionada y aceptada por el cuerpo académico (Ovelar, 2001). Denison (1991, p. 2) 
citado por Hernández et al. (2003) añade otro factor: ―el conjunto de procedimientos y 
conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan esos principios básicos‖ 
Chiavenato (1999) sostiene que la cultura organizacional es equivalente al modo de 
vida de una organización en todos sus aspectos, ideas, creencias, costumbres, reglas, 
técnicas, etc. Según él, la manera de negociar, la forma de tratar a los empleados y 
clientes, el grado de autonomía, la libertad y lealtad expresada por los empleados y 
directivos hacia la empresa, caracterizan la esencia de la cultura corporativa. 
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De igual manera, Denison (1996, p.624) citado por (Cújar et al., 2013) menciona que 
el ―significado es establecido por la socialización de una variedad de grupos 
identificados que convergen en el lugar de trabajo‖.  
Para Hellriegel, Jackson, & Slocum (2009, p. 596) ―la cultura se refiere al patrón 
único de los supuestos, los valores y las normas compartidas que dan forma a la 
socialización, los símbolos, el lenguaje, los relatos y las prácticas de un grupo de 
personas‖  
Lee & Roth (2009) definen la cultura como un entorno organizacional y un patrón de 
comportamiento que permite a las personas compartir sus ideas y conocimientos.  
Según González (2009, p.5) ―es el repertorio de conductas, la manera de proceder y 
actuar de una organización en concordancia con los objetivos y metas. Refleja la imagen 
de la organización. Viene a ser la personalidad de la organización‖; en este sentido, 
David (2013)  afirma que no existen dos organizaciones con la misma cultura, ni dos 
individuos con la misma personalidad. Gamonal (2000) sostiene, al igual que las 
personas, las empresas pueden ser rígidas o flexibles, cerradas o serviciales, 
innovadoras o conservadoras, como características constitutivas de su cultura. Mababu 
(2014) refiere que cualquier organización tiene su propia misión, sus objetivos de 
crecimiento y sus estrategias de supervivencia, pasa por ciclos de vida y se enfrenta a 
problemas de crecimiento y de competencia en el mercado, se la considera como una 
micro sociedad que tiene una personalidad que la distingue del resto. Luna (2010, 
p.199) afirma que ―cada empresa tienen una cultura organizacional única; todas como 
parte de sus fortalezas, poseen su propia filosofía, creencias, guías de conducta y 
pensamiento, su ambiente de trabajo, tradiciones de trabajo, principios comerciales, 
prohibiciones políticas, prácticas financieras, ecológicas, valores, principios y 
personalidad arraigada que definen su cultura corporativa‖. 
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Para Arciniega (2011, p.13) la cultura ―emerge de la interacción social, implica 
estructura y dinámicas organizacionales y se expresa en hábitos, estilos de trabajo y 
forma de relacionarse compartidos‖. 
Mababu (2014) la describe como un conjunto de valores clave, creencias y 
entendimientos que son ampliamente compartidos por los miembros de una 
organización. Por lo tanto, se refiere a un sistema de significados compartidos entre los 
miembros y que la distingue de otras organizaciones. 
2.4.1.5. Diferencia entre cultura y clima organizacional 
En el contexto organizacional se suelen utilizar indistintamente, sin embargo, es 
necesario establecer las diferencias elementales que encierran ambas terminologías con 
el propósito de darle a cada una, la atención y manejo correspondiente. 
Cújar et al. (2013) afirman que el concepto de cultura organizacional ha variado con 
el paso de los años, pasando de su disociación con clima organizacional hasta su 
relación con diferentes variables. Por su parte, Mababu (2014) sostiene que la cultura 
organizacional refleja un clima en el que la gente valora las misma cosas y aplica esos 
valores en beneficio de la corporación como un conjunto único. 
Según Jaime & Araujo (2007) mientras que la cultura se refiere a los valores y 
presunciones profundamente arraigadas, y que se dan por supuesto, el clima alude a los 
factores ambientales percibidos de manera consciente y sujetos al control 
organizacional. 
Por su parte, Guillén & Aduna (2008) sostienen que el clima organizacional son las 
percepciones que el individuo tiene de la organización para la cual trabaja. Está 
determinado por el ambiente en el que se desenvuelve la organización, como el lugar, el 




2.4.1.6. Importancia de la cultura organizacional 
Pedraza et al. (2015) y Sánchez (2017) sostienen que en la actualidad, la cultura 
organizacional, se ha convertido en una variable con mayor relevancia en el estudio del 
área organizacional, debido a que puede ser un medio útil para evaluar la congruencia 
entre metas, estrategias, organización de las tareas y los resultados de la organización. 
El creciente interés en la cultura organizacional se explica por las múltiples teorías e 
investigaciones que demuestran cómo la cultura puede afectar el desempeño y la 
competitividad de una organización (Ruiz & Naranjo, 2012). 
Hellriegel et al. (2009) sostienen que las culturas organizacionales son importantes 
porque influyen en la satisfacción y en el desempeño de los miembros de la 
organización. 
En esta línea, David (2013) sostiene que ignorar el efecto de la cultura sobre la 
relación entre las áreas funcionales del negocio genera barreras en la comunicación, 
falta de coordinación y la incapacidad para adaptarse a las condiciones cambiantes.  
Para Mababu (2014) la cultura organizacional viene a ser la médula que se hace 
presente en todas las funciones y acciones que realizan todos sus miembros. 
Determinando la forma en cómo funciona la empresa, reflejándose en las estrategias, 
estructuras y sistemas. Rodríguez (2009) sostiene que la estrategia debe estar alineada al 
sistema cultural de la organización, es decir a sus creencias y valores. Por consiguiente, 
es importante que los estrategas conciban su empresa como un sistema sociocultural, ya 
que a menudo, el éxito se determina por las conexiones entre la cultura de la empresa y 
sus estrategias. (David, 2013). En este mismo sentido, Tintoré (2010) sostiene que la 
contribución de la cultura a la efectividad de una institución educativa depende del 
contenido de dicha cultura, el grado de compromiso que tienen con ella los miembros de 
la organización y la existencia o la inexistencia de trabajo colaborativo.  
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Razones por las que Madero Gómez & Barboza (2015) indican que las 
organizaciones deben desarrollar ambientes apropiados para generar una CO que 
permita una respuesta adecuada ante cambios que se dan cada vez con una mayor 
frecuencia. 
2.4.1.7. Funciones de la cultura organizacional 
El rol que cumple la cultura viene siendo ampliamente reconocido. Mababu (2014); 
Carro et al. (2017) destacan el papel fundamental que cumple la cultura a por medio de 
las siguientes funciones en el ámbito organizacional.  
 Proporciona identidad organizacional a los miembros a través de su historia, 
ética y su filosofía de trabajo, que las diferencia de otras. 
 Facilita el compromiso colectivo, orientado hacia las metas. 
 Promueve la estabilidad del sistema social interno. 
 Conforma el comportamiento ayudado a que los miembros encuentren 
sentido y adaptación a su entorno. 
Vista la cultura organizacional como un conjunto de significados compartidos entre 
los miembros de una organización, cumple un rol determinante en aras del logro de los 
objetivos dentro de las mismas. Sin embargo, es necesario expresar que puede presentar 
una serie de disfunciones como en el caso de incorporación de cambios, de la diversidad 
y en el caso de fusiones, adquisiciones o internacionalizaciones.  
Esta situación se debe a que las costumbres, tradiciones y forma general en la que 
una organización cumple con su misión, se fueron arraigando en gran medida con el 
paso del tiempo a través del desarrollo de su historia y al grado de éxito conseguido, lo 
cual conduce a la vez a la fuente primaria de su cultura: sus fundadores (Guízar, 2013). 
Debido a que son ellos los que tienen un mayor impacto en la cultura inicial de la 
71 
 
organización porque tienen una visión  general de cómo debería ser la organización 
(Mababu, 2014) y con base a la filosofía que le impregnan a la compañía es que se da 
sostenibilidad a la cultura (Rodríguez, 2010). 
Estos escenarios apuntan al hecho de que la cultura debe ser capaz de lograr tanto la 
adaptación externa como la integración interna de la organización, reflejada en sus 
actividades como respuesta a estas demandas.  De manera que, el desarrollo de una 
cultura proclive a compartir conocimiento es una opción estratégica para lograr mejor 
gestión del conocimiento creado como parte del saber hacer; sin embargo la cultura no 
cambia fácilmente y más bien es el proceso de compartir conocimiento el que se gesta 
en el marco de una cultura actual (Rodríguez, 2009).  
La cultura organizacional ayuda a impregnar a los miembros de la organización con 
una dinámica de cambio constante, la cual debe extenderse a todos los niveles (Guízar 
2013). Generando ese sentido de pertenencia que se refleje en comportamientos que 
tiendan el logro de objetivos (Rodríguez 2010). Considerando que estos 
comportamientos se desprenden del sistema de significados compartidos entre sus 
miembros, a través de los valores que reflejan lo que es importante para una 
organización y las creencias que muestran cómo se perciben las cosas en general  
( Mababu, 2014). 
Carro et al. (2017) indican, es básico que las empresas tengan una cultura 
organizacional fuerte, saludable que apoye las estrategias, de tal manera que sus 
empleados las adopten como parte de sus valores y cultura personal. 
2.4.1.8. Importancia de la cultura organizacional en el ámbito institucional 
educativo 
Es evidente el papel que cumple la cultura organizacional en el logro de los objetivos 
de desempeño organizacional, razón por la cual, los estudios lo demuestran que son 
cada vez más, los directivos de las empresas que vienen tomando consciencia de su 
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implicancia y por ello forma parte de su gestión. A este interés se vienen sumando los 
gestores y directivos de las instituciones educativas  
De acuerdo con Tintoré (2010) la cultura organizacional, reviste importancia tal que  
viene siendo citada por los principales autores de la literatura como uno de los 
principales facilitadores del aprendizaje organizativo en las instituciones educativas.  
Es en este escenario que la cultura organizacional desempeña un rol preponderante, 
Ovelar (2001) en su tesis doctoral indica que son varios los estudios que sugieren la 
importancia de la cultura de una organización educativa en sus logros alcanzados. 
Llanos (2003) en su obra: ―Repensar la Universidad‖ expresa: ―creen algunos que la 
calidad de las universidades procede de la cuantía de sus posibilidades económicas, 
cuando lo cierto es que la clave viene dada por la presencia de una cultura en la que se 
valore y se fomente el libre ejercicio de la inteligencia creativa‖. 
Lee & Roth (2009) sostienen que los líderes de la educación superior enfrentan 
desafíos sobre cómo implementar estrategias para construir cultura, inculcar y promover 
el liderazgo, aplicar tecnología y medir los resultados 
Lo cual es ratificado por Tintoré (2010) quien afirma que las principales 
universidades han desarrollado fuertes culturas para conseguir la excelencia, culturas 
como sistemas de valores centrales, símbolos, rituales y reglas informales que muestran 
cómo ha de comportarse la gente.  
La cultura impregna los comportamientos dirigidos al cumplimiento de la misión, 
visión y objetivos de una organización, por tal razón, es elegida como el principal 
argumento para justificar la mejora de los procesos en los distintos niveles existentes 
que componen una institución. En el caso de la universidad como institución educativa 
cuyo propósito es la formación de profesionales, es fundamental determinar en qué 
medida los docentes comparten ampliamente estos valores y creencias, como base de su 
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accionar cotidiano frente a desafíos de adaptación e integración interna a los que se 
encuentran sujetos.  
2.4.1.9. Modelos culturales 
Es notorio el interés que ha significado desde las dos últimas décadas del siglo 
pasado por parte de los investigadores, el hecho de comprender los elementos que 
abarca la cultura en el ámbito organizacional, según Rodríguez (2009, p.70) ―la 
administración se propone diagnosticar la cultura organizacional para manejarla, 
cambiarla, reorientarla, mejorarla y destruirla si es necesario, para lograr los objetivos y 
estrategias fijados por su dirección‖. Con este propósito, Cújar et al. (2013) sostiene que 
es de gran importancia entender el proceso de madurez del constructo debido a que el 
auge actual motiva la medición de los procesos de desempeño. En ese sentido, en la 
revisión de la literatura, se identifican diferentes modelos para diagnosticar, medir y 
evaluar la cultura organizacional y bajo la orientación funcionalista de la administración 
a continuación se describen los modelos que respaldan nuestro planteamiento 
investigativo.  
2.4.1.9.1. Modelo cultural de Cameron y Quinn  
De acuerdo con Ruiz & Naranjo  (2012) y Sánchez (2017) eligen  la propuesta de 
Cameron y Quinn para el estudio de la cultura, proponen una metodología basada en el 
modelo de valores de competencia en el que definen a partir de dos dimensiones: la 
primera, estabilidad vs. flexibilidad, refiriéndose al interés que en la organización se da 
por el orden y control o por el dinamismo y la discrecionalidad; la segunda dimensión 
es la orientación interna vs. orientación externa, como valores contrapuestos que se 
refieren a si la organización tiene una orientación interna o externa. Propuesta para 
diagnosticar y facilitar un cambio en la cultura organizacional. De esta combinación de 
valores de competencia, determina cuatro tipos de cultura: de clan, adhocrática, 
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jerárquica y de mercado, las mismas que pueden determinarse a través de seis rasgos 
que ayudan a las personas a reconocer los valores de su organización: 1. las 
características dominantes de la organización; 2. el estilo de liderazgo y el enfoque que 
impregna la organización; 3. la gestión de los empleados o el estilo que caracteriza de 
cómo son tratados los empleados; 4. el vínculo organizacional o mecanismo que ayuda 
a la organización a  permanecer unida; 5. el énfasis estratégico o áreas que orientan la 
estrategia de la organización; y 6. el criterio de éxito, que hace referencia a cómo se 
define el triunfo en la organización.  
 
 
Figura 3 Modelo cultural de Cameron y Quinn 
Fuente: Cameron y Quinn (1999) Citado por Ruiz & Naranjo (2012) 
 
     • La cultura de clan da importancia a un ambiente de trabajo amistoso caracterizado 
por la flexibilidad y el énfasis en el desarrollo humano, el trabajo en equipo, la 
participación de los trabajadores y el compromiso de todos con la organización, 
favoreciendo una alta cohesión y moral.  
     • Una cultura adhocrática, promueve un ambiente de trabajo flexible, dinámico, 
creativo y emprendedor, orientando sus esfuerzos al logro del liderazgo en nuevos 
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conocimientos, productos y servicios.  Propio de empresas que buscan ser líderes en el 
mercado y que operan en una situación de cambio permanente.  
     • La cultura de mercado es la que orienta sus intereses a los resultados, con el 
establecimiento de objetivos ambiciosos y de acciones competitivas de mercado, que 
requieren de controles en su productividad y competitividad.   
     • La cultura jerárquica se orienta a la estabilidad, el control, el trabajo estructurado y 
sus valores son la previsibilidad, la eficiencia, el cumplimiento de las normas y la 
formalización de los procesos así como la estabilidad en el empleo. 
 Dependiendo de la afinidad que tenga cada organización y en función a las dimensiones 
de cada tipo de cultura, se ubicara en el cuadrante correspondiente. 
2.4.1.9.2. Modelo cultural de Denison  
Siguiendo la perspectiva de que la cultura organizacional es un recurso valioso que 
debe ser administrado efectivamente por el equipo directivo de toda organización, 
Denison (1995, 2003) desarrolla y plantea un modelo que mide a la cultura 
organizacional como un conjunto de valores y creencias orientados a la mejora del 
desempeño organizacional; la metodología es identificarla a partir de cuatro atributos o 
características dominantes: involucramiento, adaptabilidad, consistencia y misión. De 
acuerdo con Ruiz & Naranjo (2012) estos componentes de la cultura se desprenden de 
las dos dimensiones del modelo de Cameron y Quinn (1999) sosteniendo la siguiente 
correspondencia entre ellos: involucramiento = clan; adaptabilidad = adhocrática; 
consistencia = jerárquica y misión = de mercado. Denison et al. (2003) proponen tres 
índices o subescalas por cada atributo o tipo de cultura, teniendo así 12 índices en total 




Figura 4 Modelo cultural de Deninson 
Fuente: Fey y Denison (2003) citado por Bonavia, Prado, & Barberá (2009) 
 
El modelo de Denison ha sido ampliamente aceptado por la comunidad académica, a 
partir del planteamiento de los cuatro atributos rasgos o culturales se desprenden 
variadas descripciones de las mismas.  
Cuya (2000) sostiene que para contar con un modelo consistente que permita una 
aproximación a la relación cultura-efectividad organizacional conviene trabajar con los 
cuatro conceptos: participación ,consistencia, adaptabilidad y misión.  
Para Carro et al. (2017) el modelo de Denison desarrolla una teoría que relaciona la 
cultura con el desempeño de la organización; presentado en un gráfico circular dividido 
en cuatro sectores de influencia cultural denominados: involucramiento, adaptabilidad, 
consistencia y misión. 
Involucramiento. ―Es el empoderamiento de la gente, la construcción personal 
alrededor de los equipos y el desarrollo de la capacidad humana en todos los ámbitos de 
la organización. Considera el compromiso de los diferentes trabajadores y su capacidad 
77 
 
de influencia‖ (Denison et al., 2003, p. 208). Se subdivide en empoderamiento, 
orientación al equipo y desarrollo de capacidades. 
Adaptabilidad.  ―Capacidad de responder a los cambios del entorno y a las nuevas 
exigencias de los clientes. Considera que las organizaciones bien integradas son, con 
frecuencia, las más difíciles de cambiar y que la integración interna y la adaptación 
externa pueden reñir entre sí‖ (Denison et al., 2003, p. 208). Se subdivide en 
aprendizaje organizacional, enfoque al cliente y creación del cambio. 
Consistencia.  ―Considera que el comportamiento de las personas se funda-menta en 
un conjunto de valores centrales; el personal posee la habilidad de lograr acuerdos —
aun cuando existan diversos puntos de vista—, y las actividades de la organización 
están bien coordina-das e integradas» (Denison et al., 2003, p. 208). Las organizaciones 
que poseen esta característica tienen una cultura distintiva y fuerte que influye 
significativamente en el comportamiento de las personas. Se subdivide en coordinación 
e integración, acuerdos y valores centrales. 
Misión.  ―Se refiere al sentido claro de propósito o dirección que define las metas 
organizacionales y los objetivos estratégicos. Se expresa en la visión de lo que la 
organización quiere ser en el futuro‖ (p.208). Este rasgo se puede observar en dirección 
e intención estratégica, metas y objetivos, y visión. 
De acuerdo con Ruiz & Naranjo (2012)  la metodología planteada por Denison para 
el estudio de la cultura organizacional,  involucra cuatro características dominantes.  
Involucramiento: definido como el empoderamiento de la gente, la construcción 
personal alrededor de los equipos y el desarrollo de la capacidad humana en todos los 
ámbitos de la organización. Considera el compromiso de los diferentes trabajadores y su 
capacidad de influencia en todos los ámbitos. 
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Consistencia: considera que el comportamiento de las personas se fundamenta en un 
conjunto de valores centrales; el personal posee la habilidad de lograr acuerdos y las 
actividades de la organización están bien coordinadas e integradas. Las organizaciones 
que poseen esta característica tienen una cultura distintiva y fuerte que influye 
significativamente en el comportamiento de las personas. Un sistema compartido de 
creencias y valores funciona como un sistema de control interiorizado. 
Adaptabilidad: permite a la organización responder a los cambios del entorno y 
responder a las nuevas exigencias de los clientes. Se considera que las organizaciones 
bien integradas son, con frecuencia, las más difíciles de cambiar y que la integración 
interna y la adaptación externa pueden reñir entre sí. Las organizaciones adaptables son 
impulsadas por sus clientes, asumen riesgos, aprenden de sus errores y tienen capacidad 
y experiencia en la creación del cambio.  
Misión: se refiere al sentido claro de propósito o dirección que define las metas 
organizacionales y los objetivos estratégicos. Se expresa en la visión de lo que la 
organización quiere ser en el futuro. Sus dimensiones son: dirección e intención 
estratégica, metas y objetivos y visión. 
Sobre la base del modelo de Denison, una de las descripciones más utilizadas en la 
comunidad académica, es la desarrollada por Bonavia et al. (2009). Este equipo de 
investigadores hace la adaptación al español sobre cultura organizacional de Denison, 
en grupos de I+D universitarios de habla hispana, en los resultados obtenidos mostraron 
las propiedades psicométricas para la adaptación en cuanto a la validez y fiabilidad que 
replican casi en su totalidad la estructura del modelo de la versión original. 
La propuesta de estos autores, goza de la aceptación de la comunidad académica y ha 
servido de referencia para estudios de la cultura en diferentes ámbitos organizacionales 
debido a la conceptualización concreta de sus componentes. 
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 Implicación: las organizaciones efectivas otorgan poder a sus miembros, organizan 
en equipos el trabajo y desarrollan las capacidades humanas a todos los niveles. 
Generando en sus miembros el compromiso con su trabajo y haciéndoles sentir que son 
una parte importante de la organización. Las personas de cualquier nivel jerárquico 
participan de las decisiones que afectarán su trabajo y perciben que éste está 
directamente relacionado con los objetivos de la organización. Para Rodríguez (2010) 
esta implicación se basa en la relación de sistemas de valores individuo y empresa, y 
será posible en la medida que su éxito personal coincida con el de su empresa. Por ello 
con el propósito de desarrollar y sostener culturas organizacionales fuertes se necesita 
dar atención a las políticas de gestión humana de modo que apoyen la cultura que 
desean desarrollar y que han alimentado a través de la planeación estratégica.  
Estos aspectos son medidos por las tres subescalas siguientes: 
 Empowerment: significa que los individuos poseen autoridad, iniciativa y 
capacidad para dirigir su propio trabajo. Hecho que genera un sentimiento de 
pertenencia y responsabilidad hacia la organización.  
 Trabajo en equipo: el valor reside en el trabajo cooperativo orientado hacia 
objetivos comunes, generando una responsabilidad implícita en los empleados 
que lo conforman. La organización depende de los esfuerzos del trabajo en 
equipo para alcanzar los objetivos.  
Para Longhi (2011) el trabajo en equipo representa uno de los aspectos más 
importantes en la institución para aumentar la producción y mejorar la 
productividad, ilustrándolo como el trabajo de un director y su orquesta. 
 Desarrollo de capacidades: es la orientación de la organización hacia el 
desarrollo de las competencias y habilidades de sus empleados con el objeto de 




Consistencia: la investigación ha mostrado que las organizaciones son efectivas 
cuando son consistentes y están bien integradas. El comportamiento de las personas está 
marcado por un conjunto de valores directrices que induce tanto a los líderes como a los 
seguidores a alcanzar acuerdos (aun cuando pueda existir diferencias en las opiniones), 
de manera que las actividades de la organización queden coordinadas adecuadamente. 
Las organizaciones con estas características tienen una cultura fuerte y distintiva que 
influye firmemente en el comportamiento de sus trabajadores. La consistencia es una 
potente fuente de estabilidad e integración interna resultado de una visión compartida y 
un alto grado de conformidad. Estos aspectos son medidos por las tres sub índices 
siguientes: 
 Valores centrales: los integrantes de la organización comparten un conjunto de 
valores que crean un sentimiento de identidad y un conjunto claro de 
expectativas. 
 Acuerdo: los miembros de la organización son capaces de lograr acuerdos en los 
temas esenciales. Implicando, un nivel de acuerdo tácito, por un lado, y por otro, 
la capacidad de reconciliar diferencias cuando ocurren. 
 Coordinación e integración: diversas áreas y unidades de la organización tienen 
la capacidad de trabajar conjuntamente para alcanzar objetivos comunes. Las 
fronteras organizativas no significan barreras para desarrollar un buen trabajo.  
Adaptabilidad: las organizaciones excesivamente integradas ofrecen a menudo 
dificultades para cambiar y adaptarse a nuevos entornos. Integración interna y 
adaptación externa pueden ser difíciles de compatibilizar, pero es necesario para lograr 
organizaciones efectivas. Las organizaciones adaptativas se orientan a sus clientes, 
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asumen riesgos y aprenden de sus errores, y tienen capacidad y experiencia en 
implementar cambios. Mejorando continuamente la capacidad de crear valor para sus 
clientes. Lo cual les permite experimentar crecimiento en las ventas e incremento de las 
cuotas de mercado. Está dimensión cultural se mide por medio de tres subescalas: 
 Orientación al cambio: la organización se orienta a crear nuevos espacios 
conducentes al cambio. Es capaz de interpretar adecuadamente el entorno del 
negocio, reaccionar rápidamente a las tendencias y anticipa futuros cambios. 
 Orientación al cliente: la organización conoce a sus clientes y anticipa sus 
futuras necesidades. Refleja el grado en el que la organización está guiada por la 
preocupación de satisfacer a sus clientes. 
 Aprendizaje organizativo: la organización recibe, analiza, interpreta y 
transforma señales del entorno en oportunidades que alienten la innovación, 
ganando conocimiento y desarrollando capacidades. 
Misión: quizás el rasgo cultural más importante de todos sea el sentimiento de 
misión. Las organizaciones exitosas tienen un propósito y una dirección precisa que 
define las metas organizacionales y los objetivos estratégicos, al tiempo que cuentan 
con una visión clara de cómo será la organización en el futuro. Las organizaciones con 
más problemas son a menudo aquéllas que han de cambiar su misión principal. Se 
requiere un fuerte liderazgo que defina una visión de futuro y construya una cultura que 
apoye dicha visión.  Los tres índices que componen esta dimensión son: 
 Dirección y propósitos estratégicos: las claridades de las intenciones estratégicas 
expresan el propósito de la organización y muestran la manera como todos los 
empleados pueden contribuir al desarrollo de la organización. 
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 Metas y objetivos: a la misión, la visión y la estrategia pueden vincularse las 
metas y objetivos que brinden a cada empleado una dirección precisa a su 
trabajo. 
 Visión: la organización tiene una imagen compartida sobre la manera en que 
desea ser reconocida en el futuro. Esta perspectiva común encarna los valores 
nucleares y captura los corazones y las mentes de los integrantes de la misma, 
proporcionando guía y dirección. 
De acuerdo con Rodríguez (2010) la cultura debe proveer como primer propósito una 
visión compartida de lo que la organización desea ser, ofreciendo un sentido de 
dirección para sus miembros. 
El conjunto de acciones generadas a partir de estos componentes como la manera de 
negociar, la forma de tratar a los empleados y clientes, el grado de autonomía, la 
libertad y lealtad expresada por los empleados y directivos en relación a la empresa, 
según Chiavenato (1999) reflejan en esencia la cultura corporativa. Este planteamiento 
conjuga las prácticas de la propuesta de Denison dado que apuntan al rendimiento y la 
efectividad organizacional. 
2.4.1.10. Dimensiones de la cultura organizacional 
Basados en el desarrollo del concepto, los diversos planteamientos investigativos, 
sobre cultura organizacional como variable han atendido la necesidad de que su 
constructo sea especificado y detallado para el mejor análisis y comprensión. Bajo esta 
perspectiva se muestra a continuación, los diferentes componentes o dimensiones que la 
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Orientación al ambiente 
Orientación al cliente externo y 
al cliente interno 
Valores organizacionales 
Sentido de responsabilidad en 
niveles 
Propósito, dirección y metas 
 
 
Guillén & Aduna(2008) Distancia de poder 
Individualismo-colectivismo 
Masculinidad-feminidad 
Aversión al riesgo 
 
 








Trabajo en equipo 
Desarrollo de capacidades 
Valores centrales 
Acuerdo 
Coordinación e integración 
Orientación al cambio 
Orientación al cliente 
Aprendizaje organizativo 
Dirección y propósitos 
estratégicos 
Metas y objetivos 
visión 
Arciniega (2011) Dirección 
Estructura 
Innovación 
Rendimiento del trabajo 
Planeación  
Conocimientos sobre la 
comunicación 
Medio ambiente 
Lugar de trabajo 
Desarrollo del individuo 
Socialización al ingreso 
 
Ruiz & Naranjo (2012) Cultura de clan 
Cultura adhocratica 
Cultura de mercado 
Cultura jerárquica 
 












Concretamente la literatura sobre cultura organizacional identifica como dimensiones o 
componentes básicos al conjunto de valores y significados que la identifican del resto de 
las organizaciones. En este escenario y para efectos de la presente investigación se han 
considerado los valores organizacionales propuestos por Denison: implicación, 
consistencia, adaptabilidad y misión, por su orientación funcionalista que apuntan a la 
mejora del desempeño. 
2.4.2. Variable gestión del conocimiento 
La adopción de la gestión del conocimiento de acuerdo a la literatura revisada es 
relativamente nueva sin embargo en los últimos años viene cobrando preponderancia 
dentro de las agendas de negocios; debido al papel que cumple en la creación de valor y 
generación de ventajas competitivas, indispensables para la sostenibilidad de las 
organizaciones. Para la comprensión de la misma como constructo y apuntando al 
objetivo de la investigación, se hace necesario desdoblar los conceptos que la 
constituyen.  
2.4.2.1. Definición de conocimiento 
Existen diversas definiciones de conocimiento, así como autores, las mismas que se 
aproximan a un consenso dependiendo de las orientaciones a los campos de aplicación, 
en el ámbito organizacional y de gestión, tenemos: 
Entre los autores más referenciados se encuentran Nonaka & Takeuchi (1995) 
quienes, conciben al conocimiento como un proceso humano dinámico de justificación 
de la creencia personal en busca de la verdad. De acuerdo a su propuesta, en la 
generación del conocimiento se produce una transformación del conocimiento tácito de 
los individuos en explícito a nivel grupal y organizativo, y cada uno de los miembros de 
tales colectivos lo interiorizan, convirtiéndolo de nuevo en tácito. Dicho proceso genera 
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cuatro fases que son: la socialización, externalización, combinación e internalización. 
Según lo muestra Figura 5 
 
Figura 5 Espiral del conocimiento 
Fuente: Tomada de Nonaka y Takeuchi (1998)  
Marshall et al. (1996) expresando lo que se puede hacer con el conocimiento en una 
organización, describían lo que sería un proceso de gestión del conocimiento, refiriendo 
que el conocimiento en el nivel organizativo puede: 
- Ser generado 
- Ser accedido en fuentes internas y externas 
- Ser transferido mediante la formación o informalmente mediante las 
relaciones con los compañeros de trabajo. 
- Representarse en forma de comunicados, gráficos y presentaciones. 
- Incorporarse a los procesos, sistemas. 
- Ser facilitado mediante el constante desarrollo de una cultura basada en 




Para Segarra & Bou (2004) la concepción de la espiral del conocimiento destaca la 
naturaleza activa y subjetiva del conocimiento, representada en términos de 
compromiso y creencias enraizadas en los valores individuales. 
Por su parte De la Hoz et al. (2012) definen al conocimiento como una mezcla de 
experiencia, valores, información y know-how que sirve como marco para la 
incorporación de nuevas experiencias e información y es útil para la acción. 
Davenport y Prusak 2003 citados por Ansuattigui et al.  (2013) afirman que ―el 
conocimiento es una mezcla fluida de experiencia condensada, valores, información 
contextual e insight experimentado, la cual proporciona una estructura para la 
evaluación e incorporación de nuevas experiencias e informaciones. Se origina y es 
aplicado en la mente de los conocedores. En las organizaciones, generalmente está 
imbuido no solo en documentos o repositorios, sino también en las rutinas, procesos, 
prácticas y normas organizacionales‖ 
Cárcel & Roldán (2013) definen el conocimiento como la capacidad de actuar, 
procesar e interpretar información para generar más conocimiento o dar solución a un 
determinado problema.  
Para Sandoval (2013) el conocimiento se refiere a las creencias y compromisos, más 
allá de la mera información. 
La importancia del conocimiento radica en tanto pueda ser utilizado para generar 
acciones de creación de valor para la organización (De Aparicio, 2009); (Morales, 2012) 
Es preciso saberlo utilizar de la forma más eficaz, entendiendo que las organizaciones 
requieren saber gestionar el conocimiento y su pertinencia, más que producirlo (Bernal, 
Fracica, & Frost, 2012); (Liberona & Ruiz, 2013). Porque es sobre la base del 
conocimiento que se engendren ideas de cambio permanente para los procesos de 
innovación, bases de competitividad y bienestar social como parte de los objetivos y 
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metas estratégicas de toda organización (Sánchez et al., 2013). El conocimiento 
organizacional es clave para el éxito de las estrategias y la gestión del conocimiento es 
una nueva metodología que permite colaborar en la administración y desarrollo del 
conocimiento. Dado que se busca establecer el equilibrio entre el vínculo de la creación 
del conocimiento de una organización con su estrategia empresarial, considerando el rol 
que cumple la tecnología y la necesidad de diseñar la estructura organizacional de 
conformidad (G. Sánchez et al., 2013).  
De acuerdo a la propuesta hecha por Nonaka y Takeuchi el conocimiento viene a ser 
el resultado del conocimiento tácito y conocimiento explícito, conceptos de los cuáles 
son autores. Sobre la base de su propuesta, Salcido et al. (2013) explican que la creación 
del conocimiento se obtiene a través del conocimiento de la relación sinérgica entre el 
conocimiento tácito y explícito y mediante el diseño de procesos sociales que crean 
nuevo conocimiento. Debido a estos procesos sociales, el conocimiento para Andreu & 
Baiget (2016) viene a ser el resultado de la experiencia humana, la práctica social y su 
uso. A continuación, se describe los tipos de conocimiento: 
Conocimiento tácito y conocimiento explicito  
La distinción entre ambos conceptos fue introducida en la dirección de las empresas 
por Nelson & Winter (1982) señalando que las organizaciones evolucionan adaptando el 
conocimiento compartido por sus miembros y que muchos de los procesos tienen lugar 
en un nivel tácito.  
Algunos investigadores perciben al conocimiento cómo un estado subjetivo de la 
mente propio de la persona, otros lo consideran como un objeto. En esta diferencia Gil-
Montelongo, López-Orozco, Molina-García, & Bolio-Yris  (2011); Macías & Aguilera 
(2012); De la Hoz et al. (2012), Magaña et al., (2013 ) distinguen la noción de 
conocimientos tácito y explícito que derivan de la propuesta de Polanyi en 1966 y por 
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Nonaka en 1995, indicando que el primero se refiere al basado en la experiencia 
personal y que además es difícil de codificar por lo tanto expresar, formalizar o 
compartir entre tanto el segundo es la información codificada que se puede observar, 
repetir y gestionar fácilmente por las personas a través de libros, manuales, escritos, 
etc., y es diseminado con facilidad. Cárcel & Roldán  (2013); Salcido et al. (2013) 
resumen este hecho indicando que es el individuo, quien a través de su experiencia crea 
conocimiento tácito, el cual conceptualiza, convirtiéndolo en explícito individual; el 
cual al compartirlo con los demás dentro de la organización se convierte en 
conocimiento explícito social.  
2.4.2.2. Definición de conocimiento tácito: 
El conocimiento tácito es personal, difícil de formalizar y por tanto difícil de 
comunicar. (Segarra & Bou., 2004) no puede articularse fácilmente y por lo tanto sólo 
está en las mentes de las personas (Sandoval, 2013). 
2.4.2.3. Definición de conocimiento explícito. 
El conocimiento explicito es el conocimiento capturado y codificado en manuales, 
normas y procedimientos y es sencillo de transmitir (Sandoval, 2013). 
Para autores como Nelson & Winter (1982); Segarra & Bou (2004) el conocimiento 
tácito viene a ser el equivalente al conocimiento individual depositado en los individuos 
de la organización y el conocimiento explicito es el organizacional que es el formal y 
sistemático y que se encuentra depositado en las redes formales de relaciones dentro de 
la empresa y fuera de ella. 
El carácter tácito del conocimiento tiene un componente cognitivo inherente a la 
persona que lo posee, lo que puede hacer que conocimiento valioso de naturaleza tácita 
resida en los individuos de la organización y esto genere mecanismos que incentiven la 
retención de determinados empleados (Segarra & Bou., 2004). 
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Para Hernández (2016) el conocimiento explícito puede ser expresado en lenguaje 
formal y específico, y compartido en forma de datos, de fórmulas, de especificaciones, 
etc. Están los códigos, manuales, presentaciones, informes, información financiera, 
información sobre recursos humanos, fórmulas científicas. En tanto el tácito, es 
altamente personal y difícil de formalizar. Tiene sus raíces profundas en las acciones, en 
las ideas, en los valores en los compromisos y en las emociones. Como experiencias 
personales, know-how, perspicacias y percepciones, racionalidad y atribución de 
sentido, intuición. 
 De la Hoz et al.  (2012) sostiene que es necesario entender el conocimiento como un 
proceso de transformación que parte de los datos y pasa por la información. Este 
proceso reviste tal implicancia que Del Cid et al. (2011) afirman que los problemas de 
las empresas o instituciones no se deben a fallos en los procedimientos administrativos 
sino a que no hicieron de los datos que manejaron una información que se transformara 
en conocimiento.  
2.4.2.4. Diferencias entre datos, información y conocimiento 
Devlin (1999), plantea las diferencias de los términos en las siguientes premisas: 
 La información es una sustancia, un objeto que existe 
independientemente de la persona. 
 El conocimiento, por el contrario, no es un objeto, sino que requiere un 
conocedor, por lo que es una actividad intrínsecamente humana. 
  El conocimiento es la información que una persona posee de manera 
utilizable para un propósito. 
 El conocimiento, a diferencia de la información, contiene creencias, 
valores, compromisos, experiencia, información contextual, percepciones 
de expertos e intuición. 
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Diferencias que denotan el rol elemental que cumple la persona en el proceso de 




Figura 6 Jerarquía del conocimiento. Adaptado por Liberona & Ruiz (2013) 
Fuente: Bender y Fish (2000) 
 
 
Para Rooney & Schneider (2005)  el conocimiento se crea y se aplica por las 
personas a diferencia de los datos y la información, que pueden ser almacenados y 
transferidos por las tecnologías de la información y comunicación (TICs) y otros 
medios similares.  
En este sentido, Macías & Aguilera (2012); Delgado (2012) y Liberona & Ruiz 
(2013) destacan la importancia de la distinción entre datos, información y conocimiento. 
Indicando que los datos son registros discretos de determinados eventos, organizados 
con un formato. En cambio, el conocimiento es una mezcla de experiencias, valores e 
información dentro de un marco conceptual (Benítez et al., 2014); (Magaña et al., 
2013); (Sandoval, 2013).  
 Medina et al. (2013) al establecer la diferencia entre información y conocimiento, 
parten del hecho que la información es un conjunto de datos que presenta cierto grado 
de asociación entre sus elementos dando como ejemplos: las bases de datos (pilares de 
los sistemas de información) organizadas en registros (casos individuales) y estos a su 
vez en campos (variables) que responden a cuestiones como: cuál, quien , cuando, 
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donde, cuantos. Enfatizando que la colección de información no es conocimiento. La 
información provee las asociaciones necesarias para entender los datos, mientras que el 
conocimiento el fundamento de cómo se comportan. 
Liberona & Ruiz (2013) nos refieren que por lo general, se habla de gestión 
sofisticada de información en vez de gestión del conocimiento, dado que es más sencillo 
gestionar información que conocimiento. Lee & Roth (2009) sostienen que esta 
situación crea confusión, porque no es lo mismo hablar de gestión de información y 
gestión del conocimiento.  
2.4.2.5. Definición de gestión del conocimiento 
Existen variadas definiciones de gestión del conocimiento en términos de contenido 
y de proceso, la literatura la califica como un campo relativamente nuevo que en los 
últimos años viene cobrando preponderancia dentro de las agendas de negocios; debido 
a su papel en la creación de valor y generación de ventajas competitivas, indispensables 
en la sostenibilidad de las organizaciones. Apuntando a la comprensión de su 
composición básica, partimos de la definición independiente de estos. De acuerdo a 
Mababu (2014) el término gestión tiene diversos orígenes y significados en los distintos 
países del mundo y que la gestión no es un fenómeno que se pueda aislar de otros 
procesos que ocurren en la sociedad. 
Koontz (2013) define el término gestión como ―el proceso mediante el cual se 
obtiene, despliega o utiliza una variedad de recursos básicos para apoyar los objetivos 
de la organización‖ 
Sandoval (2013) al desdoblar los términos, indica que gestión es hacer que las cosas 
sucedan, y considerando que el conocimiento es creado en las mentes de las personas a 
partir de sus experiencias y competencias el cual se comparte mediante el trabajo 
colaborativo, propone que la gestión del conocimiento, será encargada de identificar las 
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formas de crear nuevos conocimientos, así como las formas efectivas de representar, 
organizar y reutilizar los conocimientos tanto individuales como grupales.  
Las definiciones de gestión del conocimiento son diversas, entre las existentes que 
destacan por contribuir a sus fundamentos, tenemos las propuestas dadas por:  
Nonaka & Takeuchi (1995) definen a la gestión del conocimiento como la capacidad 
que tiene una organización para crear nuevo conocimiento, diseminarlo en los diferentes 
niveles de la organización y expresarlo en productos, servicios y sistemas. 
Dicha propuesta ha sido tomada como base teórica para múltiples estudios al 
respecto. Sánchez et al. (2013) destacan este proceso propuesto y lo consideran la base 
de la teoría de la gestión del conocimiento. 
Así también, Alavi & Leidner (1999) consideran que la gestión del conocimiento es 
un ciclo de procesos, que va desde la creación, almacenamiento, transferencia y 
aplicación, en el que las personas tienen un papel determinante, porque que deberán 
hacer uso del conocimiento de acuerdo a la persona y momento indicados, lo que 
conllevará a la creación de nuevos conocimientos o la modificación de los existentes, 
dado que cada persona posee constructos y estructuras mentales que los diferencian de 





Figura 7 Ciclo de gestión del conocimiento 
Fuente: Tomada de Alavi y Leindner (2001) 
 
Esta propuesta ha sido considerada ampliamente en las diversas investigaciones que 
a partir de este siglo XXI de han desarrollado en el ámbito organizacional. 
A partir de estas definiciones, numerosas propuestas se han ido formulando, en las 
que se ha considerado aspectos ligados a los fundamentos por ellos establecidos. 
Tenemos las siguientes: 
La gestión del conocimiento supone la tarea de reconocer un activo personal 
(encerrado en la mente de un ser humano) y convertirlo en un activo empresarial al que 
se puede acceder y que pueda ser utilizado por un amplio número de individuos para la 
toma de decisiones en la organización (Marshall et al., 1996). 
La gestión del conocimiento se refiere a un proceso organizacional y sistemático para 
adquirir, organizar y comunicar el conocimiento de los empleados tanto explícito como 
tácito a fin de que otros empleados puedan utilizarlo para ser más efectivo y productivos 
en el trabajo (Alavi & Leidner, 1999). 
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La gestión del conocimiento es una actividad que comprende cualquier proceso y 
practica relativa a la creación, adquisición, captura, intercambio y uso del conocimiento, 
habilidades y pericia (Swan, Newell, & Robertson, 2000).   
Para Odriozola (2000) gestionar el conocimiento ―significa gestionar los procesos 
por los que pasa el conocimiento […]. Básicamente se puede decir que el conocimiento: 
se crea, se almacena y se transfiere‖. 
Munera (2002) la define como aquella nueva forma de optimizar los diferentes 
procesos y procedimientos que se realizan en una empresa, teniendo como base no solo 
el conocimiento que aparece contenido en los documentos impresos o digitales, 
electrónicos, etc., sino también aquel tipo de conocimiento que está en cada uno de los 
individuos y actividades que se desarrollan cotidianamente dentro de la empresa‖  
En un sentido amplio la gestión del conocimiento se refiere a un esfuerzo deliberado 
y constante para mejorar la utilización, transferencia y creación de conocimiento en las 
organizaciones (Saito & Umemoto, 2007).    
En esta orientación, Fernández & Ponjuán (2008) sostienen que es el proceso a través 
del cual se adquiere, genera, almacena y comparte ideas, experiencias, información y 
conocimiento para mejorar la calidad del cumplimiento y desarrollo de la misión de la 
organización.   
Jones & Leonard (2009) lo plantean como el proceso de adquirir conocimiento de la 
organización o de otra fuente y convertirlo en información explicita que los empleados 
pueden utilizar para transformarla en conocimiento propio que les permite crear y 
aumentar el conocimiento de la organización.   
 La gestión del conocimiento es el proceso de crear, almacenar, compartir, aplicar y 
reutilizar el conocimiento organizacional para posibilitar que una organización alcance 
sus metas y objetivos (IFLA, 2009). 
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―La palabra o acción de gestionar, cuando se aplica al conocimiento, implica un 
conjunto de actividades y procesos que, en el caso del conocimiento expreso, persiguen 
identificarlo y organizarlo para poder recuperarlo cuando se necesite y explotarlo, y en 
el caso del conocimiento implícito se propone transformar la mayor cantidad posible de 
conocimiento tácito en explícito o conectar quien tiene las preguntas con quien tiene las 
respuestas‖ (Casas, 2009). 
La gestión del conocimiento se centraría en la gestión de los procesos que afectan la 
creación, comunicación, distribución y explotación del conocimiento relativo a la 
estrategia corporativa, mercador, tecnologías de producto y procesos y prácticas de 
gestión en una empresa (Mowery, 2010). 
La gestión del conocimiento se refiere al proceso global de actividades que afectan al 
conocimiento: su creación, captura, identificación, organización, almacenaje, 
representación, transferencia y reúso (Aharony, 2011).    
Para Delgado (2012) se trata de la tarea de desarrollar y explotar los recursos 
tangibles e intangibles del saber de una empresa. Considerando tangibles a las patentes, 
licencias, información sobre clientes, proveedores, productos y competidores. Por 
intangibles a los conocimientos y experiencias de los empleados, el know-how, etc. En 
ese sentido, Da Silva, De Guido & De Oliveira (2012) consideran que la aplicación de 
la gestión del conocimiento se trata del gerenciamiento de personas que actúan en las 
organizaciones para el logro de objetivos. Lee & Roth (2009); Albacete (2010); 
González & Parés (2012) sostienen que es sobre la base del conocimiento de las 
personas que se da el aporte a la organización. A través del proceso de incorporar, crear, 
transferir, compartir, apalancar, registrar, distribuir y aprender colectivamente. 
(Morales, 2012). Por ello, el elemento humano y el conocimiento que poseen han 
adquirido han adquirido gran relevancia en las organizaciones (Encinas, 2014). 
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Para la academia como para el sector empresarial es considerada como una filosofía 
gerencial o como una estrategia para brindar el conocimiento adecuado a la persona 
adecuada en el momento adecuado, contribuyendo a que las personas comparten lo que 
saben para poder aplicarlo en el trabajo cotidiano, de manera que se eleve el desempeño 
organizacional (O’Dell & Grayson, 1998);  (Macías & Aguilera, 2012). 
Según Medina et al., (2013) y Ansuattigui (2013)  se puede definir ―la gestión del 
conocimiento como un conjunto de actividades que abarcan la búsqueda, recolección, 
categorización, creación, diseminación, evolución y aplicación, entre otras, de la 
información, las ideas y el conocimiento, en una organización, a través de las propias 
personas, la tecnología y los procesos‖. 
Para  Macías & Aguilera (2012) el término denota al conjunto de prácticas, 
relacionadas con la generación, captura, diseminación y aplicación del conocimiento 
relevante para la organización. 
Así mismo,  Alfaro & Alfaro (2014) indican que ―la gestión del conocimiento es un 
proceso dinámico e interactivo a fin de detectar, generar, codificar, transferir, capturar y 
usar el conocimiento para lograr los objetivos y resolver, los problemas que enfrente la 
organización así como la generación de ventajas competitivas‖. A este respecto, 
Sánchez et al., (2013) sostienen que las organizaciones en conocimiento, están 
totalmente adaptadas a sus clientes, donde el servicio surge del proceso continuo de 
resolución de problemas entre los clientes y los equipos de expertos.   
González (2011) afirma que la gestión del conocimiento ha sido identificada como 
un nuevo enfoque gerencial que reconoce y utiliza el valor más importante de las 
organizaciones: el recurso humano y el conocimiento que los humanos poseen y aportan 
a la organización. Se observa rol protagónico que cumple la persona en la organización 
por su indiscutible aporte a la creación de valor. 
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 Bhusry et al. (2011) sostienen que la gestión del conocimiento es la disciplina que 
permite a las personas, los equipos y las organizaciones enteras crear, compartir y 
aplicar el conocimiento de forma colectiva y sistemática para alcanzar mejor sus 
objetivos 
Delgado (2012) la define como el conjunto de procesos que dirigen el análisis, 
diseminación, utilización y traspaso de experiencias, información y conocimientos entre 
todos los miembros de una organización para generar valor. 
Por su parte, Mijangos & Manzo (2012) describen la gestión del conocimiento como 
un proceso estratégico que, dirigido y operado con disciplina y habilidad, condiciona 
favorablemente la catálisis del logro de objetivos establecidos. 
Para Coaquira (2017) es el enfoque organizado y sistemático que mejora las 
habilidades organizacionales para movilizar el conocimiento y desarrollar resultados 
que apoyen la estrategia.   
 Liberona & Ruiz (2013) afirman que la gestión del conocimiento es una nueva 
disciplina que facilita la creación, el almacenamiento, la transferencia y la aplicación de 
conocimientos en las organizaciones. 
En un sentido más amplio Andreu & Baiget (2016) sostienen que la gestión del 
conocimiento abarca todos los aspectos, que van, desde qué reconoce la organización 
como conocimiento y cómo lo desarrolla; es decir, como lo incorpora y disemina dentro 
de la misma como partes centrales del proceso de gestión. 
2.4.2.6. Importancia de la Gestión del conocimiento 
Debemos destacar que los principales conceptos relativos a la gestión del 
conocimiento tienen su fundamento en la obra de Nonaka & Takeuchi (1999)  ―La 
organización creadora del conocimiento‖ en donde se comienza a difundir la noción de 
gestión del conocimiento dentro de la comunidad de negocios y en la que se le 
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comienza  a otorgar un valor de mercado. Si bien data de la última década del siglo 
pasado, la gestión del conocimiento es una herramienta gerencial que viene cobrando un 
mayor interés en los últimos años, especialmente para quienes dirigen las 
organizaciones dentro de un ambiente globalizado y desafiante. De acuerdo con Rivero 
(2002) la capacidad competitiva de las organizaciones se ha debido en gran parte a su 
capacidad de gestionar el conocimiento a través de su identificación, adquisición, 
socialización y aplicación del conocimiento como recurso estratégico. Sandoval (2013) 
refiere que el objetivo principal del proceso de gestión del conocimiento consiste en 
mejorar la calidad de decisiones que se toman en las organizaciones. Creando 
información y conocimiento para hacer frente a los entornos actuales, altamente 
competitivos y dinámicos (Albacete, 2010). La gestión del conocimiento si bien no es 
un campo nuevo, su estudio actual es pertinente, dado que sus prácticas vienen siendo 
determinantes para el éxito en la gestión global de la organización. Hernández (2016) 
sostiene que a partir del año 2000 las empresas vienen orientando su trabajo al 
conocimiento, esta tendencia se ha transmitido con el tiempo a muchos países en vías de 
desarrollo, reconociendo que el conocimiento es un bien valiosos base de la 
supervivencia de cualquier organización. 
Los resultados que la OCDE (2013) dio en su informe: Medición de la gestión de 
conocimiento de las empresas, afirman que esta implica el uso de prácticas difíciles de 
observar y manipular y que a veces son desconocidas para los que las poseen. Sin 
embargo, afirman también que la adopción e implementación debe ser considerada 
como fundamental en el avance de la empresa hacia su integración en una economía 
cada vez basada en los conocimientos. En virtud a lo anterior, Gil, López, Molina & 
Bolio (2011) sostienen que las empresas requieren de herramientas que les permitan 
incorporar, en una base de conocimientos, todo lo que ocurre dentro de la organización 
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en relación con los clientes, así también con los conocimientos de los empleados, que 
agregan valor a los procesos clave del negocio, y aprender a gestionarlos. En cuanto a la 
atención a los clientes, Acosta & Fisher (2013) refieren que ―el propósito de la 
obtención, procesamiento y aplicación de información, no es otro que el de enriquecer 
el conocimiento para satisfacer las necesidades presentes y futuras de los clientes y 
otros agentes‖. Refiriéndose al conocimiento de los trabajadores Bernal, Fracica, & 
Frost  (2012) indican que el éxito de las empresas se deberá a que no sólo han de saber 
explotar bien sus recursos internos, sino que también han de ser capaces de explorar y 
asimilar conocimientos que no se hayan desarrollado internamente. Aspectos que, en 
conjunto, permitan el desarrollo de ventajas competitivas. 
Planteado en otros términos, la gestión del conocimiento otorga un importante 
beneficio a los principales procesos dentro de la organización como lo refiere, González 
(2011) la gestión del conocimiento identifica y explota, en el trabajo cotidiano, el 
conocimiento creado en la organización y el adquirido del exterior, generaliza las 
mejores prácticas, propicia el incremento del capital intelectual de la organización y su 
valor de mercado, a la vez que facilita la generación de nuevos conocimientos y su 
materialización en productos y servicios competitivos. 
Sandoval (2013), afirma que la sociedad del conocimiento ha tomado importancia, ya 
que las organizaciones que incorporan y administran el conocimiento en su quehacer 
son capaces de ser competitivas y adaptarse a los cambios en el entorno. En este 
sentido, Cárcel & Roldán (2013) afirman, algunos de los hechos que justifican la 
importancia de la gestión del conocimiento discurren entre capturar y compartir buenas 
practicas hasta reforzar la cadena de mando y mejorar la comunicación. 
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Notamos que la importancia de la gestión del conocimiento radica en el hecho de que 
brinda el soporte necesario para afrontar el desafío para las organizaciones de 
mantenerse en entornos cada vez más dinámicos y competitivos. 
―La creación de conocimiento científico-técnico no es un proceso que se pueda 
planificar y controlar; por el contrario, a menudo la innovación es imprescindible. La 
creación de este nuevo conocimiento no es simplemente una cuestión de procesar 
información subjetiva, sino más bien es una cuestión de saber aprovechar percepciones, 
intuiciones y corazonadas de los miembros del equipo investigador. Transferir a otros 
miembros lo aprendido, permite generar nuevos conocimientos y materializarlos en 
productos, servicios y sistemas, lo cual constituye la clave de la innovación en las 
organizaciones y por lo tanto hace posible esa innovación en forma continua‖ (Nonaka 
& Takeuchi, 1995) 
 García & Cordero  (2008) afirman que el conocimiento, actualmente es aceptado 
como el recurso estratégicamente más importante que poseen las organizaciones para 
competir en un entorno dinámico. Como una alternativa en la búsqueda de ventajas 
competitivas estables y duraderas (Rueda, 2015). 
Ampliando su campo de acción, Liberona & Ruiz (2013) sostienen que ―las 
economías latinoamericanas que no alcanzaron su pleno desarrollo durante la época 
industrial y están en vías de desarrollo, el poder incrementar y potenciar su capital 
intelectual es de extrema urgencia  para continuar en la senda del desarrollo. 
Convirtiendo la gestión del conocimiento en una materia relevante, no sólo para las 
organizaciones empresariales, sino también para las universidades y gobiernos‖. 
En el caso de las universidades, la gestión del conocimiento a pesar de que estas por 
naturaleza producen el conocimiento que contribuye el desarrollo de la sociedad no ha 
se visto un esfuerzo notable en la implementación de la gestión del conocimiento como 
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parte de sus prácticas de gestión (Delgado, 2012); (Lee & Roth, 2009). Enfatizando 
esto, Rodríguez-Ponce (2012) indica que el contexto actual exige a la institución 
universitaria no sólo que responda a las demandas que puedan surgir del entorno sino, 
más aún que conozca las prácticas de gestión contemporánea que se requieren para dar 
respuesta al cumplimiento de sus fines institucionales. Por su parte, Huanca (2012) 
sostiene que se requiere un cambio general en cuanto a la dirección de políticas y 
estrategias en la gestión de los procesos de la universidad para que responda a las 
exigencias de la dinámica del cambio actual. Thitithananon & Klaewthanong (2007) 
indican que los colegios y universidades como organizaciones tienen que aplicar el 
método de la gestión del conocimiento. 
2.4.2.7. Modelos de Gestión del conocimiento 
De acuerdo a la revisión teórica de los modelos de gestión del conocimiento que 
destacan por el reconocimiento general del que han sido objetos, a continuación, se 
consideran los que respaldan este planteamiento. 
Partimos del aporte de Barragán (2009) quien en su revisión de las diversas 
taxonomías de gestión del conocimiento, plantea los siguientes criterios para la 
clasificación: 
 Modelos conceptuales, teóricos y filosóficos cuya principal característica es 
enriquecer el estudio de la gestión del conocimiento a partir de un enfoque 
teórico y conceptual que examina el fenómeno mediante el análisis de las 
epistemologías y temas relacionados con el conocimiento. 
  Modelos cognoscitivos y de capital intelectual, generalmente desarrollados 
dentro de organizaciones e industrias que tratan de hacer uso intensivo y 
aplicado del conocimiento con la finalidad de generar valor para sus productos y 
procesos en busca de soluciones a diversos problemas. 
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  Modelos sociales y de trabajo, cuya característica distintiva es la búsqueda de la 
socialización del conocimiento entre los distintos grupos y actores en busca de 
generar y optimizar mecanismos de transferencia que permitan alcanzar algún 
beneficio social o grupal. 
 Modelos técnicos y científicos, que logran incorporar el uso de las TIC para 
mejorar el uso y aplicación del conocimiento. Dentro de esta categoría se 
incorporan aquellos ―que intentan optimizar la gestión de la investigación y 
desarrollo tecnológico que se lleva a cabo dentro de una organización‖ 
En esta propuesta de modelos conceptuales, cognoscitivos, sociales y técnicos 
científicos, se observa prácticamente la tendencia que el cuerpo teórico de la gestión del 
conocimiento fue adoptando, no en un sentido lineal, sino complementario; debido al 
desarrollo que fueron alcanzando otras disciplinas. Dichas contribuciones han sumado a 
la mejora de la gestión de las organizaciones en ambientes cambiantes, caracterizados 
por una cada vez mayor complejidad y exigencia. 
2.4.2.7.1. Modelo SECI o la Espiral del conocimiento 
Entre los modelos desarrollados el que sin duda es punto de partida para todo estudio 
en cuanto a la gestión de conocimiento; está el modelo SECI. Figura 7  
En este sentido, Alfaro & Alfaro (2014) parten del modelo de la creación del 
conocimiento de Nonaka y takeuchi, al que se denomina espiral del conocimiento, 
indicando que el nivel de interacción del conocimiento tácito y el explícito se 
incrementará conforme avanza por los niveles ontológicos. Donde la creación de 
conocimiento organizacional es un proceso en espiral que inicia en el nivel individual y 
se mueve hacia adelante pasando por comunidades de interacción cada vez mayores y 




Figura 8  Modelo SECI ―La espiral del conocimiento‖ 
Fuente: Tomada de Nonaka y Takeuchi (1995) 
 
2.4.2.7.2. Modelo de Skandia Navigator 
También llamado Modelo de Meyer Y ZacK, Skandia fue la primera compañía que 
produjo en 1994 un informe a sus accionistas que, conjuntamente con el contenido 
financiero tradicional, incluyó un suplemento sobre capital intelectual, a través del 
análisis de 164 indicadores, 91 de ellos basados en la actividad intelectual y 73 de 
métrica tradicional, que abarcan 5 componentes: el enfoque humano es el central, el 
enfoque financiero, el enfoque de clientes, el enfoque de procesos y el de renovación y 
desarrollo humano. Figura 8  
Por tanto, la gestión del conocimiento se revela como un proceso dinámico, 
generador de resultados empresariales, que derivan de la adquisición, generación, 
transferencia, obtención y aplicación de nuevos conocimientos en la organización 




Figura 9 Modelo de GC Skandia Navigator 
Fuente: (Acosta & Fischer, 2013). 
 
 
2.4.2.8. Dimensiones de la gestión del conocimiento 
Consecuentemente, sobre la propuesta de los modelos descritos, es que se ha dado el 
desarrollo de este dominio, a través de los diversos planteamientos investigativos, tanto 
teóricos como empíricos de la gestión del conocimiento como variable, atendido a la 
necesidad de que su constructo sea especificado y detallado para el mejor análisis y 
comprensión. Bajo esta perspectiva, la gestión del conocimiento puede ser entendida 
básicamente como proceso y como contenido. A decir de Aportela & Ponjuán (2008) la 
primera se basa en el procesamiento del conocimiento y la segunda involucra 
dimensiones como las personas y los procesos A continuación, se muestra los diferentes 









Tabla 3  
Componentes que conforman la gestión del conocimiento 
Autor 
(es)/Investigadores 
Gestión del conocimiento 
como proceso 
Dimensiones/prácticas 





Creación, almacenamiento y 
transferencia 
  
Gil-Montelongo et al. 
(2011) 
 -  - Personas 
- Procesos 
- Tecnología 
Bhusry et al. (2011) 
 
 -  - Personas 
- Procesos 
- Tecnología 





Rodríguez-Ponce (2012) Crear, compartir y aplicar   
Fierro & Mercado (2012) Generación, captura, 
diseminación y aplicación 
  






-  - Personas 
- Procesos  
- Tecnología 
De la Hoz et al. (2012) Creación 
Transferencia 
Aplicación 
-  -  




-  - Persona 
- Tecnología 
- Procesos 
Medina et al. (2013) Socialización, creación, 
organización, aplicación  
  
Cárcel & Roldán (2013) Creación de conocimiento, 
transformación y 
almacenamiento de 
conocimiento, aplicación y 
uso del conocimiento. 
  
Cárcel & Roldán (2013) Creación del conocimiento 
Transferencia 
Aplicación y uso 
-  -  
Ansuattigui et al. (2013) Producir, retener, diseminar, 
compartir y aplicar el 
conocimiento 
-  - Personas 
- Procesos 
- sistemas 















Las dimensiones en la gestión del conocimiento según los estudios empíricos y 
teóricos de Tarí & García (2009), que están relacionados directamente con el control de 
calidad, se pueden enumerar en las siguientes: 
Creación de conocimiento (aprendizaje organizativo): adquisición de información, 
diseminación de la información e interpretación compartida. 
Transferencia y almacenamiento de conocimiento (conocimiento organizativo): 
almacenar conocimiento y transferencia de conocimiento. 
Aplicación y uso del conocimiento (organización de aprendizaje): trabajo en 
equipo, promover el diálogo, establecer sistemas para capturar y compartir el 
aprendizaje, relación entre distintos departamentos o áreas funcionales y compromiso 
con el aprendizaje. 
Para Cárcel & Roldán (2013)  dentro del contexto de una empresa, la gestión del 
conocimiento estaría definida como un proceso, con un enfoque integrado básicamente, 
por la generación, la codificación, la transferencia y la utilización del conocimiento.   
Generación del conocimiento: estudia los procesos de adquisición de conocimiento 
externo y de creación del mismo en las organizaciones, poniendo en acción los 
conocimientos poseídos por las personas. 
Codificación, almacenamiento o integración del conocimiento: poner al alcance 
de todos, el conocimiento organizativo, ya sea de forma escrita o localizando a la 
persona que lo concentra. 
Transferencia del conocimiento: analiza los espacios de intercambio del 
conocimiento y los procesos técnicos o plataformas que lo hacen posible. Esta fase 
puede realizarse a través de mecanismos formales y/o informales de comunicación. 
Utilización del conocimiento: la aplicación del conocimiento recientemente 
adquirido en las actividades rutinarias de la empresa. 
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De acuerdo a Fierro & Mercado (2012) la gestión del conocimiento posee cuatro 
dimensiones: socialización, creación, organización, y aplicación del conocimiento. 
La socialización del conocimiento: - se refiere a utilizar los conocimientos actuales 
de la organización mediante el flujo y la dispersión del conocimiento entre las personas, 
con la finalidad de aumentar el valor agregado de los productos o servicios de la 
organización. 
La creación del conocimiento: - es un proceso interminable que incluye nuevas 
ideas, comprensión de nuevos paradigmas y la combinación de principios aislados para 
el establecimiento de nuevos procesos en dónde clientes y empleados interactúan y 
trabajan juntos de manera interdependiente para el logro de los objetivos a partir de su 
experiencia  
La organización del conocimiento. - se refiere al almacenamiento, registro, y 
conservación de los conocimientos de modo que permitan a otros empleados 
recuperarlos cómo un prerrequisito para el intercambio de conocimientos  
La aplicación del conocimiento. –es la capacidad con que los individuos, equipos y 
unidades en la organización logran mejoras basadas en el conocimiento reflejándose en 
los bienes y servicios de la organización.  
De acuerdo a la revisión de la literatura, se ha identificado que las diferentes 
propuestas de la gestión del conocimiento vienen siguiendo ya sea, una orientación 
mecanicista o tecnológica, caracterizada por el uso y aplicación de las tecnologías y los 
recursos para el mejoramiento del acceso a la información o una orientación cultural o 
del comportamiento, en donde se hace necesario la innovación y la creatividad a través 
del cambio en las conductas y la cultura. Además de un tercer enfoque sistémico, en 
dónde se considera importantes tanto el uso de la tecnología como el cambio de las 
prácticas a nivel cultural. (Sánchez & Vega, 2006) 
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Bajo esta descripción y para efectos de la presente investigación, se consideró a la 
gestión del conocimiento como el proceso de Creación, acumulación y transferencia del 
conocimiento, de acuerdo a los planteamiento desarrollados por Albacete (2010) y 
Simanca, Montoya, & Bernal (2016). En donde, la creación del conocimiento 
organizativo se concibe como un ciclo dinámico de activos de conocimiento entre los 
niveles de la estructura de la organización (Vivas & Peris, 2007). 
2.4.3. Marco conceptual  
Las contribuciones teóricas de Denison en relación con las dimensiones de la cultura 
organizacional y su influencia en la gestión del conocimiento sirven para interpretar y 
explicar la interacción cultura y gestión en los docentes de la UPeU. 
En ese marco, la cultura organizacional es entendida como el conjunto de 
valores y creencias que determinan el pensamiento y comportamiento de las personas en 
los procesos de integración interna y adaptación externa dentro una organización. Sus 
componentes principales son: la implicación, la consistencia, la adaptabilidad y la 
misión. 
La gestión del conocimiento es entendida como el proceso de creación del 
conocimiento, acumulación del conocimiento y transferencia del conocimiento en cada 
área organizacional para aplicarlo y retenerlo, de manera que permita la obtención de 
una ventaja competitiva. Sus componentes principales son la creación, acumulación y 










 Tipo de investigación 3.1.
Atendiendo a los intereses de la presente investigación, el estudio es del nivel 
descriptivo, correlacional y explicativo causal. Según Hernández, Fernández, & 
Baptista, (2010) descriptivo porque ha descrito las variables de manera individual; 
correlacional debido a que ha determinado la relación entre la cultura organizacional y 
la gestión del conocimiento y explicativo porque ha determinado la variabilidad de los 
componentes de la gestión del conocimiento en función de los componentes de la 
cultura organizacional en los docentes de las tres sedes de la Universidad Peruana 
Unión.  
 Diseño de la investigación 3.2.
Este trabajo se desarrolló con el diseño no experimental y de corte transversal. De 
acuerdo a Toro & Parra (2006) es no experimental porque no se manipularon las 
variables de estudio, se describieron y explicaron tal cuales en el campo de estudio. Es 
de corte transversal porque se recolectaron los datos del objeto de estudio en un solo 
momento, en un tiempo único (Hernández et al., 2010). En este caso específico, de una 
muestra de la población de docentes de la Universidad Peruana Unión, sede y filiales. 
3.2.1. Delimitación espacial y temporal 
La presente investigación fue realizada en el año 2017, así mismo está abarcado a 
estudiar a la UPeU. Este trabajo recogió datos de los docentes de las facultades de la 
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universidad en sus tres campos y los resultados de este estudio sólo pueden ser 
generalizados en organizaciones similares. 
 Población y muestra 3.3.
3.3.1. Población 
Según,  Del Cid, Méndez, & Sandoval (2011) está determinada por los sujetos o las 
unidades de análisis, que son las principales fuentes de información. De acuerdo con 
esta premisa, la población del presente trabajo de investigación estuvo conformada por 
los docentes de las diferentes carreras profesionales de las tres sedes de la Universidad 
Peruana Unión, , como se aprecia en la Tabla 4 
Tabla 4 
 Docentes de las diferentes facultades de la UPeU, 2017 
CARRERA Población Muestra 
EP de Enfermería - Filial Juliaca 24 6 
EP de Psicología - Filial Juliaca 42 11 
EP de Administración y Negocios Internacionales - Filial Juliaca 48 13 
EP de Contabilidad y Gestión Tributaria - Filial Juliaca 48 13 
EP de Educación: Especialidad Inicial y Puericultura - Filial Juliaca 20 5 
EP de Educación: Especialidad Lingüística e Inglés - Filial Juliaca 14 4 
EP de Educación Inicial Intercultural Bilingüe - Juliaca 5 1 
EP de Educación Primaria Intercultural Bilingüe - Juliaca 4 1 
EP de Ingeniería Ambiental - Filial Juliaca 32 8 
EP de Ingeniería Civil - Juliaca 54 14 
EP de Ingeniería de Alimentos - Juliaca 17 4 
EP de Ingeniería de Industrias Alimentarias - Filial Juliaca 21 5 
EP de Ingeniería de Sistemas - Filial Juliaca 24 6 
Total Juliaca 353 92 
EP de Psicología - Filial Tarapoto 26 7 
EP de Administración - Mención : Gestión Empresarial - Filial 
Tarapoto 
36 9 
EP de Contabilidad y Gestión Tributaria - Filial Tarapoto 21 6 
EP de Marketing y Negocios Internacionales - Filial Tarapoto 22 6 
EP de Arquitectura - Filial Tarapoto 19 5 
EP de Ingeniería Ambiental - Filial Tarapoto 28 7 
EP de Ingeniería de Sistemas - Filial Tarapoto 15 4 
Total Tarapoto 167 44 
EP de Enfermería 30 8 
EP de Medicina Humana 39 10 
EP de Nutrición Humana 27 7 
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EP de Psicología 39 10 
EP de Administración y Negocios Internacionales 47 12 
EP de Contabilidad y Gestión Tributaria 29 8 
EP de Ciencias de la Comunicación 27 7 
EP de Educación: Educación Física 3 1 
EP de Educación: Especialidad Inicial y Puericultura 3 1 
EP de Educación: Especialidad Lingüística e Ingles 8 2 
EP de Educación: Especialidad Musical y Artes 13 3 
EP de Educación: Especialidad Primaria 36 9 
EP de Educación Primaria Intercultural Bilingüe 4 1 
EP de Arquitectura 39 10 
EP de Ingeniería Ambiental 62 16 
EP de Ingeniería Civil 39 10 
EP de Ingeniería de Alimentos 11 3 
EP de Ingeniería de Industrias Alimentarias 21 5 
EP de Ingeniería de Sistemas 32 8 
EP de Teología 42 11 
EP de Teología-Mención: Liderazgo Eclesiástico 11 3 
Total Lima 562 146 
Total docentes de la universidad 1082 282 
 
3.3.2. Muestra 
Hernández et al. (2010) definen a la muestra como el subgrupo de la población del 
cual se recolectan los datos y debe ser representativo de ésta. Por lo cual, para la 
muestra se eligió como participantes a los docentes de las tres sedes en el 2017, 
constituido por 282 como mínimo. Este dato se determinó a través del método de 
muestreo no probabilístico, e intencional, el cual según, Blaxter, Hughes, & Tight 
(2000) busca la representatividad de la muestra; con los siguientes criterios. 
- Docentes que estes dispuestos a participar de la investigación. 
- Docentes que hayan dictado durante el periodo academico 2016  o 2017. 
La muestra de la población es de 282 docentes de la Universidad Peruana Unión 
sede y filiales. El cálculo de la muestra ha sido de la siguiente manera: 
   
             






Z = nivel de confianzas, siempre será 1.96 
N = población, es de 1082 
p = probabilidad que el evento ocurra, siempre será de 50% 
q = probabilidad de que el evento no ocurra, siempre será de 50% 
e = error estimado, siempre ser de 5%  
n = muestra 
La conflictividad es de 95%  
 
   
                       
(       )                            
 
 
       
 Técnicas e instrumentos de recolección de datos 3.4.
La técnica utilizada para recoger la información de ambas variables fue la encuesta. 
Actividad que fue posible por contar en primer lugar con la autorización respectiva del 
Comité de Ética de la Dirección General de Investigación de la universidad y así 
continuar con el levantamiento de los datos de los docentes, tanto en la sede Lima y las 
filiales Juliaca y Tarapoto. En segundo lugar, se contó con el consentimiento informado 
de los participantes en las áreas a ser encuestadas. Para la obtención de los datos, se 
visitó a cada una de las facultades con sus respectivas escuelas, en donde se entregó los 
cuestionarios impresos a los docentes que se encontraban presentes; con el fin de 
alcanzar una mayor distribución de los cuestionarios y nivel de respuesta de parte de 
ellos, se hizo el envío a sus correos (forma virtual) a través de Google formulario. Para 
que, de acuerdo a su preferencia y accesibilidad pudiera responder el cuestionario, esta 
estrategia de utilizó en el campus de Lima, posteriormente se visitó a las filiales dónde 
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se procedió de manera similar. Cabe mencionar, que por tratarse de docentes 
universitarios (inmersos en diversas actividades), este proceso se realizó en un periodo 
aproximado de tres meses.  
Con el propósito de cumplir con la condición de validez de los instrumentos, se hizo 
la consulta a expertos, pedido que se formalizó a través de la presentación de una carta, 
ficha de evaluación de instrumentos y matriz de consistencia, dicha revisión estuvo a 
cargo de tres doctores en administración, quienes respaldaron la consistencia interna de 
los mismos. En cuanto a la confiabilidad de los instrumentos de cultura organizacional y 
gestión del conocimiento y en cumplimiento a la condición de determinarse en una 
muestra con características similares a la población de estudio, se aplicó una prueba 
piloto en docentes universitarios de una entidad particular, obteniendo un grado de 
confiabilidad aceptable de ambos.  
La aplicación de los instrumentos de recolección de datos, permitió el cumplimiento 
de los objetivos de esta investigación, se procedió a aplicar la encuesta como técnica de 
recolección de la información de carácter cuantitativo, y el instrumento estuvo 
conformado por aspectos que permitieron medir la relación e influencia de nuestras 
variables la cultura organizacional y la gestión del conocimiento. Para la variable 
cultura organizacional se utilizó el instrumento de Denison adaptado por Bonavia, 
Prado, & Barberá (2009), el cual cuenta con 60 ítems, con una escala de valoración tipo 
Likert, dónde 1= nunca, 2= raras veces, 3= algunas veces, 4= usualmente y 5= siempre, 
distribuidos en 4 dimensiones de la manera siguiente: 15 ítems en implicación , 15 ítems 
en consistencia , 15 ítems en adaptabilidad y 15 ítems en misión; este instrumento fue 
aplicado a una muestra piloto de docentes de una universidad particular, obteniéndose 
un  alfa de Cronbach de 0.984 de manera conjunta y por dimensiones según se muestra 
en la Tabla 5 resultados que indican su fiabilidad. 
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Tabla 5  
Confiabilidad de la variable cultura organizacional y sus dimensiones 
Variable – Dimensiones Alfa de Cronbach # de Ítems 
Cultura Organizacional .984 60 
Implicación .958 15 
Consistencia .945 15 
Adaptabilidad .909 15 
Misión .948 15 
 
Para la variable gestión del conocimiento se utilizó el instrumento de Albacete 
(2010) el cual cuenta con 14 ítems, con una escala de valoración tipo Likert, dónde 1= 
nunca, 2= raras veces, 3= algunas veces, 4= usualmente y 5= siempre, distribuidos en 3 
dimensiones de la manera siguiente: 5 ítems en creación, 5 ítems en acumulación y 4 
ítems en transferencia; este instrumento fue aplicado a una muestra piloto de docentes 
de una universidad particular y se obtuvo un alfa de Cronbach de 0.962, de manera 
conjunta y por dimensiones como se muestra en la tabla 6 evidenciando su alto nivel de 
confiabilidad.  
Tabla 6  
Confiabilidad de la variable Gestión del conocimiento y sus dimensiones 
Variable - Dimensiones Alfa de Cronbach # de Ítems 
Gestión del conocimiento .962 14 
Creación .939 5 
Acumulación .941 5 
Transferencia .911 4 
 
 Técnicas de procesamiento y análisis de datos 3.5.
En cuanto a la determinación de la confiabilidad del instrumento, se constituyó una 
matriz de datos usando el programa Microsoft Excel para identificar y registrar los datos 
correspondientes a las preguntas que miden los indicadores y variables de estudio. Así 
mismo, se realizó una limpieza de datos antes de realizar el análisis. Con respecto al 
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análisis estadístico, se utilizó el programa de SPSS versión 23, para medir la 
confiabilidad del instrumento. El análisis correlacional se realizó a través de correlación 
de Pearson. Para el análisis explicativo-causal se empleó el método de Sistemas de 
Ecuaciones Estructurales (SEM), utilizando el aplicativo Análisis de Estructuras 
Moment (AMOS) versión 22 para determinar la relación entre la variable y sus 
indicadores (modelo de medición). Además, el SEM se utilizó para establecer la 
relación entre las variables latentes exógena y endógena (modelo estructural) y para 









Resultados y discusión 
La finalidad de este capítulo es presentar los principales resultados obtenidos 
mediante la aplicación del cuestionario a la muestra caracterizada en el capítulo 
anterior. Atendiendo a la exigencia que implica, Del Cid et al., (2011) sostienen, los 
datos y las tablas no son un fin en sí mismos, la relevancia radica en interpretar esa 
información y generar a partir de ella, reflexiones conceptuales a partir de esa realidad. 
Desde esta perspectiva, se muestra y describe en primer lugar, el análisis estadístico 
descriptivo de la población y de los ítems de todas las variables de estudio. En segundo 
lugar, la validación de las variables de estudio a través del análisis de estructural y 
fiabilidad de las escalas de medición. En tercer lugar, el modelo multivariante de 
ecuaciones estructurales para comprobar la veracidad de las relaciones propuestas en las 
hipótesis de investigación, utilizando los índices de bondad de ajuste siguientes: (a) 
Ratio de verosimilitud de la chi cuadrada (Χ2) lo más pequeña posible y su nivel de 
significación p mayor o igual que .05, (b) chi cuadrada normada (Χ2/gl) menor que 3, 
(c) Índice de bondad de ajuste (GFI) igual o mayor que .85, (d) Índice de bondad de 
ajuste comparativo (CFI) igual o mayor que .85 y (e) Raíz del residuo cuadrático 
promedio (RMSEA) igual o menor que .08. Las hipótesis fueron rechazadas para 
valores de significación p-valor menor o igual que .05 (p<0.05). En cuarto lugar, se 
discuten las contribuciones de la investigación realizada luego del análisis desarrollado 




 Resultados descriptivos de las variables de estudio 4.1.
4.1.1.  Socio demográficos de los docentes de la UPeU 
Tabla 7  
Información descriptiva 
  Frecuencia Porcentaje 
Edad 
De 22 a 29 años 78 18.8% 
De 30 a 39 años 151 36.3% 
De 40 a 49 años 117 28.1% 
De 50 a 59 años 56 13.5% 
De 60 años a más 14 3.4% 
Total 416 100.0% 
Sexo 
Masculino 276 66.3% 
Femenino 140 33.7% 
Total 416 100.0% 
Procedencia del Encuestado 
Costa 154 37.0% 
Sierra 181 43.5% 
Selva 68 16.3% 
Extranjero 13 3.1% 
Total 416 100.0% 
 
     En la  Tabla 7 se observa los resultados demográficos, el total de docentes que 
participaron de la investigación son 416, de los cuales el 36.3% tienen entre 30 a 39 
años, seguido de un 28.1% que tiene entre 40 a 49 años, el 18.8% tiene entre 22 a 29 
años y solo el 16.9% tiene de 50 años a más. La concentración de la población docente 
de la UPeU se encuentra en el rango de 30 a 49 años. Con respecto al sexo de los 
docentes de la Universidad Peruana Unión, el 66.3% son varones y el 33.7% son 
mujeres, mostrando que la cantidad de docentes varones es el doble de las mujeres. La 
procedencia de ellos es la siguiente, el 37% son de la costa, el 43.5% son de la sierra, el 
16.3% son de la selva y el 3.1% son del extranjero, lo que pone de manifiesto la 




Tabla 8  
Información socio educativa 
  Frecuencia Porcentaje 
Condición Laboral 
Contratado 199 47.8% 
Empleado 141 33.9% 
Dedicación exclusiva 76 18.3% 
Total 416 100.0% 
Carrera Profesional 
Administración 42 10.1% 
Arquitectura 10 2.4% 
Comunicación 9 2.2% 
Contabilidad 47 11.3% 
Economía 7 1.7% 
Educación 63 15.1% 
Enfermería 23 5.5% 
Derecho 5 1.2% 
Ingeniería 103 24.8% 
Nutrición 6 1.4% 
Psicología 46 11.1% 
Teología 39 9.4% 
Otros 16 3.8% 
Total 416 100.0% 
 
En la Tabla 8, se observa la información socio educativa de los docentes 
encuestados, donde se tiene la información sobre su condición laboral, el 47.8% son 
contratados, el 33.9% son de condición empleados y el 18.3% son de dedicación 
exclusiva, lo que indica que un poco más de 50% del personal encuestado viene a ser 
parte del personal a tiempo completo. Mientras que, sobre la profesión de los docentes, 
el 24.8% son de profesión ingenieros en sus diversas especialidades, el 15.1% son 
educadores, el 11.3% son contadores, el 11.1% son psicólogos, el 10.1% son 
administradores, y el 9.4% son teólogos, siendo estas las profesiones con mayor 






Información educativa y laboral de los participantes 
  Frecuencia Porcentaje 
Grado Profesional 
Bachiller 231 55.5% 
Magister 152 36.5% 
Doctor 33 7.9% 
Total 416 100.0% 
Actualmente se 
encuentra 
Estudiando una maestría 121 29.1% 
Con estudios de maestría concluidos 162 38.9% 
Estudiando un doctorado 41 9.9% 
Con estudios de doctorado concluido 58 13.9% 
NA 34 8.2% 
Total 416 100.0% 
Categoría de 
docencia ordinaria 
Auxiliar 123 29.6% 
Asociado 100 24.0% 
Principal 52 12.5% 
NA 141 33.9% 
Total 416 100.0% 
Facultad en la que 
labora 
Facultad de Ciencias Empresariales 135 32.5% 
Facultad de Educación 51 12.3% 
Facultad de Ingeniería y Arquitectura 117 28.1% 
Facultad de Salud 90 21.6% 
Facultad de Teología 23 5.5% 
Total 416 100.0% 
 
     En la Tabla 9, se tiene la información educativa y laboral de los docentes 
participantes en el estudio. En cuanto al grado profesional alcanzado, el 55.5% tiene el 
grado de bachiller, el 36.5% tiene el grado de magister, y sólo el 7.9% tiene el grado de 
doctor. Así también se consultó, si actualmente se encuentra estudiando o tiene estudios 
culminados, el 38.9% tiene estudios concluidos de maestría el 29.1% está estudiando 
una maestría, el 13.95 tiene estudios de doctorado concluidos, el 9.9% viene estudiando 
un doctorado y el 8.2% No está estudiando. Estos resultados, reflejan una exigua 
dotación en calidad del cuerpo académico; además, evidencian el interés y la 
orientación del esfuerzo de los docentes de contar con un posgrado, como parte de la 
puesta en marcha de las políticas de perfeccionamiento que tiene la universidad.  
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     En cuanto a la categorización docente, como factor que evidencia la actualización y 
desarrollo profesional de los docentes a través de la evaluación de su hoja de vida, se 
observa que el 29.6% son auxiliares, el 24% son asociados y sólo el 12.5% son 
principales, frente a una mayoría que representa el 33.9% que no tienen categoría 
docente. Hecho que debe prestar la atención de los directivos. Finalmente, en cuanto a 
que facultad pertenece o está adscrito el docente, el 32.5% pertenece a la Facultad de 
Ciencias Empresariales el 28.1% pertenece a la Facultad de ingeniería y Arquitectura, el 
21.6% pertenecen a la Facultad de Ciencias de la Salud, el 12.3% pertenecen a la 
Facultad de Educación y el 5.5% pertenecen a la Facultad de Teología.  
   Cultura organizacional 4.2.
4.2.1. Dimensión Implicación 
Tabla 10 
Resultados descriptivos de la dimensión implicación de la variable cultura 
organizacional 
Factor 
Distribución de frecuencia Análisis descriptivo 
Análisis de 
normalidad 





         
EMP1 .7% 5.3% 17.5% 53.4% 23.1% 3.93 .82 -.748 .717 
EMP2 1.0% 5.5% 20.2% 58.9% 14.4% 3.80 .79 -.808 1.149 
EMP3 1.2% 7.9% 25.2% 49.0% 16.6% 3.72 .88 -.568 .209 
EMP4 1.2% 2.4% 17.3% 60.6% 18.5% 3.93 .75 -.926 2.154 
EMP5 1.7% 5.5% 18.8% 51.7% 22.4% 3.88 .88 -.851 .927 
TEE1 1.2% 6.0% 14.9% 59.1% 18.8% 3.88 .82 -.964 1.397 
TEE2 1.2% 3.8% 15.1% 51.4% 28.4% 4.02 .84 -.932 1.282 
TEE3 .7% 3.8% 19.5% 56.5% 19.5% 3.90 .77 -.703 1.008 
TEE4 2.4% 8.9% 25.0% 46.2% 17.5% 3.68 .95 -.634 .194 
TEE5 .5% 4.1% 18.0% 61.8% 15.6% 3.88 .73 -.753 1.304 
DDC1 1.0% 8.2% 19.5% 56.5% 14.9% 3.76 .84 -.762 .618 
DDC2 2.2% 6.0% 27.9% 52.9% 11.1% 3.65 .84 -.767 .971 
DDC3 2.2% 6.0% 23.1% 52.6% 16.1% 3.75 .87 -.808 .916 
DDC4 2.6% 3.6% 20.7% 54.8% 18.3% 3.82 .86 -.993 1.639 




En la Tabla 10, se obtuvieron los resultados descriptivos de la dimensión implicación 
de la variable cultura organizacional, donde se muestra el porcentaje de cada categoría 
de respuesta, las medidas de resumen como son la media y la desviación estándar, y el 
análisis de normalidad como la asimetría y la curtosis. Los resultados demuestran que la 
mayoría de las respuestas están entre la categoría Ni de acuerdo, ni en desacuerdo a la 
categoría De acuerdo, dado que el promedio es de 3.77 en toda la dimensión, las 
respuestas están entre 3 y 4 la cual refleja el resultado, con una desviación estándar o 
variabilidad menor a 1. Con respecto a la asimetría, los resultados en la gran mayoría 
son negativos lo que demuestra una marcada tendencia o mayoría de datos hacia la 
derecha, sobre la curtosis por ser los resultados positivos mayores a cero se identifica 
que tiene una distribución mesocúrtica. En esta dimensión implicación, se da poder a los 















4.2.2. Dimensión Consistencia 
Tabla 11 
Resultados descriptivos de la dimensión consistencia de la variable cultura 
organizacional 
Factor 
Distribución de frecuencia Análisis descriptivo 
Análisis de 
normalidad 




Consistencia                   
VAC1 4.6% 8.2% 21.4% 50.2% 15.6% 3.64 .99 -.875 .557 
VAC2 2.2% 6.3% 22.8% 55.8% 13.0% 3.71 .85 -.881 1.133 
VAC3 1.0% 4.1% 12.5% 54.1% 28.4% 4.05 .81 -.986 1.519 
VAC4 2.9% 7.0% 19.0% 48.8% 22.4% 3.81 .96 -.881 .690 
VAC5 .7% 1.2% 8.9% 52.6% 36.5% 4.23 .72 -1.042 2.405 
ACU1 1.7% 6.0% 23.3% 52.2% 16.8% 3.76 .86 -.737 .769 
ACU2 1.4% 4.8% 17.3% 53.6% 22.8% 3.92 .85 -.889 1.173 
ACU3 1.2% 9.1% 26.4% 49.5% 13.7% 3.65 .87 -.546 .146 
ACU4 7.7% 33.4% 29.1% 25.0% 4.8% 2.86 1.03 .129 -.755 
ACU5 2.2% 6.3% 24.5% 51.9% 15.1% 3.72 .87 -.768 .823 
CEI1 1.0% 2.9% 13.7% 67.5% 14.9% 3.93 .70 -1.109 3.067 
CEI2 .7% 5.8% 19.2% 59.4% 14.9% 3.82 .78 -.783 1.036 
CEI3 2.4% 8.9% 31.7% 46.9% 10.1% 3.53 .88 -.582 .362 
CEI4 6.5% 29.8% 32.9% 25.2% 5.5% 2.94 1.01 .075 -.654 
CEI5 1.2% 9.4% 24.3% 52.4% 12.7% 3.66 .86 -.633 .280 
 
En la Tabla 11, se obtuvieron los resultados descriptivos de la dimensión 
consistencia de la variable cultura organizacional, donde se muestra el porcentaje de 
cada categoría de respuesta, las medidas de resumen como son la media y la desviación 
estándar, y el análisis de normalidad como la asimetría y la curtosis. Los resultados 
demuestran que la mayoría de las respuestas están entre la categoría Ni de acuerdo, ni 
en desacuerdo a la categoría De acuerdo, dado que el promedio es de 3.68 en toda la 
dimensión, las respuestas están entre 3 y 4 la cual refleja el resultado, con una 
desviación estándar o variabilidad menor a 1. Con respecto a la asimetría, los resultados 
en la gran mayoría son negativos lo que demuestra una marcada tendencia o mayoría de 
datos hacia la derecha, sobre la curtosis por ser los resultados positivos mayores a cero 
se identifica que tiene una distribución mesocúrtica. En la dimensión consistencia se 
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demuestra que es efectiva, cuando el equipo está integrado, los miembros de la 
organización comparten valores y existe identidad. Así también se debe llegar a 
acuerdos, donde la cultura será fuerte y se distingue, los valores centrales. 
4.2.3. Dimensión Adaptabilidad 
Tabla 12 
Resultados descriptivos de la dimensión adaptabilidad de la variable cultura 
organizacional 
Factor 
Distribución de frecuencia Análisis descriptivo 
Análisis de 
normalidad 





OAC1 2.4% 10.3% 21.6% 53.6% 12.0% 3.63 .91 -.790 .445 
OAC2 1.7% 5.0% 16.6% 62.7% 13.9% 3.82 .79 -1.100 2.046 
OAC3 1.0% 5.3% 17.1% 59.6% 17.1% 3.87 .79 -.880 1.350 
OAC4 12.7% 38.9% 28.1% 16.8% 3.4% 2.59 1.02 .349 -.501 
OAC5 1.4% 6.0% 26.7% 56.5% 9.4% 3.66 .79 -.789 1.077 
OCL1 1.2% 7.0% 23.8% 54.3% 13.7% 3.72 .83 -.696 .657 
OCL2 .5% 6.7% 25.2% 53.8% 13.7% 3.74 .80 -.527 .289 
OCL3 1.0% 6.7% 21.2% 57.5% 13.7% 3.76 .81 -.764 .847 
OCL4 7.5% 30.8% 24.8% 27.2% 9.9% 3.01 1.13 .077 -.929 
OCL5 .7% 4.3% 19.0% 57.9% 18.0% 3.88 .77 -.742 1.097 
AOR1 .7% 3.4% 14.2% 55.0% 26.7% 4.04 .78 -.859 1.334 
AOR2 2.2% 11.3% 22.8% 51.9% 11.8% 3.60 .91 -.704 .229 
AOR3 13.2% 37.0% 30.3% 14.2% 5.3% 2.61 1.05 .412 -.361 
AOR4 .7% 1.7% 11.5% 56.3% 29.8% 4.13 .73 -.915 2.011 
AOR5 3.8% 8.7% 26.2% 46.4% 14.9% 3.60 .97 -.707 .329 
 
En la Tabla 12, se obtuvieron los resultados descriptivos de la dimensión 
adaptabilidad de la variable cultura organizacional, donde se muestra el porcentaje de 
cada categoría de respuesta, las medidas de resumen como son la media y la desviación 
estándar, y el análisis de normalidad como la asimetría y la curtosis. Los resultados 
demuestran que la mayoría de las respuestas están entre la categoría Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo a la categoría De acuerdo, dado que el promedio es de 3.58 en toda la 
dimensión, las respuestas están entre 3 y 4 la cual refleja el resultado, con una 
desviación estándar o variabilidad menor a 1. Con respecto a la asimetría, los resultados 
124 
 
en la gran mayoría son negativos lo que demuestra una marcada tendencia o mayoría de 
datos hacia la derecha, sobre la curtosis por ser los resultados positivos mayores a cero 
se identifica que tiene una distribución mesocúrtica. Esta dimensión se marca por el 
proceso de adaptarse al medio y al entorno donde vive, y se unen las áreas o 
departamento, para afrontar procesos, integración interna y externa. Se sabe que la 
adaptación es difícil, pero es necesario. 
4.2.4. Dimensión Misión 
Tabla 13 
Resultados descriptivos de la dimensión misión de la variable cultura organizacional 
Factor 
Distribución de frecuencia Análisis descriptivo Análisis de normalidad 





DPE1 1.2% 3.8% 9.6% 45.4% 39.9% 4.19 .85 -1.224 1.832 
DPE2 1.2% 2.9% 15.1% 51.9% 28.8% 4.04 .81 -.940 1.498 
DPE3 .2% 1.7% 11.1% 46.4% 40.6% 4.25 .74 -.842 .805 
DPE4 1.0% 3.1% 14.9% 51.2% 29.8% 4.06 .81 -.897 1.273 
DPE5 9.9% 25.5% 20.4% 24.5% 19.7% 3.19 1.29 -.073 -1.158 
MYO1 .5% 3.1% 20.0% 58.7% 17.8% 3.90 .73 -.619 .995 
MYO2 1.4% 5.8% 21.9% 52.2% 18.8% 3.81 .86 -.737 .749 
MYO3 1.7% 3.1% 15.6% 61.8% 17.8% 3.91 .78 -1.110 2.498 
MTO4 1.0% 4.3% 16.8% 59.4% 18.5% 3.90 .78 -.877 1.505 
MYO5 1.2% 5.3% 20.4% 53.4% 19.7% 3.85 .84 -.754 .844 
VIS1 1.0% 4.8% 13.0% 49.5% 31.7% 4.06 .85 -.969 1.106 
VIS2 1.7% 3.6% 16.8% 52.6% 25.2% 3.96 .85 -.957 1.465 
VIS3 13.2% 47.6% 22.8% 10.3% 6.0% 2.48 1.04 .772 .129 
VIS4 .5% 2.4% 13.9% 57.7% 25.5% 4.05 .73 -.755 1.363 
VIS5 2.2% 5.0% 24.3% 54.1% 14.4% 3.74 .85 -.835 1.174 
 
En la Tabla 13, se obtuvieron los resultados descriptivos de la dimensión 
adaptabilidad de la variable cultura organizacional, donde se muestra el porcentaje de 
cada categoría de respuesta, las medidas de resumen como son la media y la desviación 
estándar, y el análisis de normalidad como la asimetría y la curtosis. Los resultados 
demuestran que la mayoría de las respuestas están entre la categoría Ni de acuerdo ni en 
desacuerdo a la categoría De acuerdo, dado que el promedio es de 3.83 en toda la 
125 
 
dimensión, las respuestas están entre 3 y 4 la cual refleja el resultado, con una 
desviación estándar o variabilidad menor a 1. Con respecto a la asimetría, los resultados 
en la gran mayoría son negativos lo que demuestra una marcada tendencia o mayoría de 
datos hacia la derecha, sobre la curtosis por ser los resultados positivos mayores a cero 
se identifica que tiene una distribución mesocúrtica. El sentimiento de misión es el 
rasgo cultural más importante, puesto que las organizaciones que no saben a dónde se 
dirigen, usualmente acaban en algún lugar no previsto. Mientras que las organizaciones 
exitosas tienen un propósito y una dirección precisa. 
  Gestión del conocimiento 4.3.
Tabla 14 
Resultados descriptivos de la variable gestión del conocimiento 
Factor 
Distribución de frecuencia Análisis descriptivo 
Análisis de 
normalidad 




CDC1 1.7% 8.2% 24.0% 53.1% 13.0% 3.68 .86 -.722 .572 
CDC2 .5% 5.3% 22.6% 56.7% 14.9% 3.80 .77 -.602 .619 
CDC3 .5% 5.5% 24.8% 57.0% 12.3% 3.75 .76 -.585 .606 
CDC4 1.2% 6.0% 15.9% 58.7% 18.3% 3.87 .82 -.932 1.309 
CDC5 2.6% 9.4% 26.0% 50.5% 11.5% 3.59 .91 -.716 .431 
ADC1 3.1% 8.2% 27.2% 50.0% 11.5% 3.59 .91 -.752 .589 
ADC2 2.2% 11.1% 24.8% 46.6% 15.4% 3.62 .95 -.580 -.002 
ADC3 2.2% 9.1% 29.3% 47.1% 12.3% 3.58 .90 -.570 .254 
ADC4 1.4% 7.0% 32.2% 51.4% 7.9% 3.57 .79 -.623 .665 
ADC5 1.9% 7.7% 30.3% 48.8% 11.3% 3.60 .86 -.595 .471 
TDC1 1.4% 11.5% 25.2% 49.3% 12.5% 3.60 .90 -.557 -.014 
TDC2 2.6% 8.7% 30.3% 46.4% 12.0% 3.56 .91 -.596 .338 
TDC3 1.4% 6.3% 19.0% 57.0% 16.3% 3.81 .83 -.870 1.105 
TDC4 1.9% 6.0% 25.0% 51.9% 15.1% 3.72 .86 -.735 .805 
 
En la Tabla 14, se obtuvieron los resultados descriptivos de la variable gestión del 
conocimiento, donde se muestra el porcentaje de cada categoría de respuesta, las 
medidas de resumen como son la media y la desviación estándar, y el análisis de 
normalidad como la asimetría y la curtosis. Los resultados demuestran que la mayoría 
de las respuestas están entre la categoría Ni de acuerdo ni en desacuerdo a la categoría 
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De acuerdo, dado que el promedio es de 3.67 en toda la dimensión, las respuestas están 
entre 3 y 4 la cual refleja el resultado, con una desviación estándar o variabilidad menor 
a 1. Con respecto a la asimetría, los resultados en la gran mayoría son negativos lo que 
demuestra una marcada tendencia o mayoría de datos hacia la derecha, sobre la curtosis 
por ser los resultados positivos mayores a cero se identifica que tiene una distribución 
mesocúrtica.  
 Resultados de la confiabilidad de las escalas de medición 4.4.
Tabla 15 
Confiabilidad de la dimensión implicación y sus indicadores 
Indicador Cód. Ítems Media 
Desviació
n estándar 
Implicación Alpha = 0.895 
  
Empowerme
nt - Alpha = 
0.816 
EMP1 
La mayoría de los miembros de este grupo están muy 
comprometidos con su trabajo. 
3.93 .82 
EMP2 
Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que dispone de 
la mejor información. 
3.80 .79 
EMP3 
La información se comparte ampliamente y se puede conseguir la 
información que se necesita. 
3.72 .88 
EMP4 




La planificación de nuestro trabajo es continua e implica a todo el 







Se fomenta activamente la cooperación entre los diferentes grupos 
de esta universidad. 
3.88 .82 
TEE2 Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo. 4.02 .84 
TEE3 
Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez de 
descargar el peso en la dirección. 
3.90 .77 
TEE4 




El trabajo se organiza de modo cada persona entiende la relación 








La autoridad se delega de modo que las personas puedan actuar 
por sí mismas. 
3.76 .84 
DDC2 
Las capacidades del ―banquillo‖ (los futuros líderes en el grupo) 
se mejoran constantemente. 
3.65 .84 
DDC3 
Este grupo invierte continuamente en el desarrollo de las 
capacidades de sus miembros. 
3.75 .87 
DDC4 
La capacidad de las personas es vista como una fuente importante 
de ventaja competitiva. 
3.82 .86 
DDC5 
A menudo surgen problemas porque no disponemos de las 
habilidades necesarias para hacer el trabajo. * 
2.91 1.09 
 
     Implicación: En la Tabla 15, se observa los resultados del coeficiente de alpha de 
Cronbach (α), en la dimensión implicación el alfa de Cronbach resulto 0.895, que indica 
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una alta fiabilidad del instrumento al ser aplicado. Así también se halló el nivel de 
confiabilidad de cada indicador (Empowerment = 0.816, Trabajo en Equipo =0.812, 
Desarrollo de capacidades = 0.621), y el resultado de toda la dimensión es de 0.895 para 
la Implicación, donde todos los indicadores superan el límite mínimo de 0,60 (Baker et 
al. 2002 y Bagozzi y Yi, 1988). Este resultado indica evidencia suficiente para aceptar 
la consistencia interna del constructo y la fuerte interrelación entre los 15 ítems de los 3 
indicadores. La media de los promedios de todos los indicadores va entre el rango de 
2.91 a 4.02. También, la desviación estándar más alta fue (σ=1.09) y la más baja fue de 
(σ=0.73), lo cual indica una pequeña variación (o dispersión) con respecto al promedio 
o la escala Likert de 5 puntos.  
Tabla 16 
Confiabilidad de la dimensión consistencia y sus indicadores 
Indicador Cód. Ítems Media 
Desviación 
estándar 




VAC1 Los líderes y directores practican lo que pregonan. 3.64 .99 
VAC2 
Existe un estilo de dirección característico con un 
conjunto de prácticas distintivas. 
3.71 .85 
VAC3 
Existe un conjunto de valores claro y consistente que rige 
la forma en que nos conducimos. 
4.05 .81 
VAC4 




Existe un código ético que guía nuestro comportamiento y 






Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente 
para encontrar soluciones donde todos ganen. 
3.76 .86 
ACU2 Este grupo tiene una cultura ―fuerte‖. 3.92 .85 
ACU3 








Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e 




- Alpha = 
0.601 
CEI1 Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible. 3.93 .70 
CEI2 
Las personas de diferentes grupos de esta universidad 
tienen una perspectiva común. 
3.82 .78 
CEI3 
Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes 
grupos de esta universidad. 
3.53 .88 
CEI4 
Trabajar con alguien de otro grupo de esta universidad es 
como trabajar con alguien de otra universidad. * 
2.94 1.01 
CEI5 
Existe une buena alineación de objetivos entre los 





     Consistencia: En la Tabla 16, se observan los resultados del coeficiente de Alpha de 
Cronbach (α), en la dimensión consitencia el alfa de Cronbach resulto 0.848, que indica 
una alta fiabilidad del instrumento al ser aplicado. Así también se halló el nivel de 
confiabilidad de cada indicador (Valores centrales = 0.719, Acuerdo =0.635, 
Coordinación e integración = 0.601), donde todos los indicadores superan el límite 
mínimo de 0,60. Este resultado indica evidencia suficiente para aceptar la consistencia 
interna del constructo y la fuerte interrelación entre los 15 ítems de los 3 indicadores. La 
media de los promedios de todos los indicadores va entre el rango de 2.86 a 4.23. 
También, la desviación estándar más alta fue (σ=1.03) y la más baja fue de (σ=0.70), lo 
cual indica una pequeña variación (o dispersión) con respecto al promedio o la escala 














Confiabilidad de la dimensión adaptabilidad y sus indicadores 
Indicador Codificación Ítems Media 
Desviación 
estándar 
Adaptabilidad Alpha = 0.843     
Orientación 




 La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible y fácil 
de cambiar. 
3.63 .91 
OAC2  Respondemos bien a los cambios del entorno. 3.82 .79 
OAC3 








 Los diferentes grupos de esta universidad cooperan a 
menudo para introducir cambios. 
3.66 .79 
Orientación 




Los comentarios y recomendaciones de nuestros clientes 
conducen a menudo a introducir cambios. 
3.72 .83 
OCL2 




Todos tenemos una comprensión profunda de los deseos y 
necesidades de nuestro entorno. 
3.76 .81 
OCL4 









- Alpha = 
0.601 
AOR1 
Consideramos el fracaso como una oportunidad para 
aprender y mejorar. 
4.04 .78 
AOR2 Tomar riesgos e innovar son fomentados y recompensados. 3.60 .91 
AOR3 Muchas ideas ―se pierden por el camino‖.* 2.61 1.05 
AOR4 








Adaptabilidad: En la Tabla 17, se observa los resultados del coeficiente de Alpha de 
Cronbach (α), en la dimensión adaptabilidad el alfa de Cronbach resulto 0.843, que 
indica una alta fiabilidad del instrumento al ser aplicado. Así también se halló el nivel 
de confiabilidad de cada indicador (Orientación al cambio = 0.691, Orientación al 
cliente =0.649, Aprendizaje organizativo = 0.601), donde todos los indicadores superan 
el límite mínimo de 0,60. Este resultado indica evidencia suficiente para aceptar la 
consistencia interna del constructo y la fuerte interrelación entre los 15 ítems de los 3 
indicadores. La media de los promedios de todos los indicadores va entre el rango de 
2.59 a 4.13. También, la desviación estándar más alta fue (σ=1.13) y la más baja fue de 
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(σ=0.77), lo cual indica una pequeña variación (o dispersión) con respecto al promedio 
o la escala Likert de 5 puntos.  
Tabla 18 
Confiabilidad de la dimensión misión y sus indicadores 
Indicador Codificación Ítems Media 
Desviación 
estándar 




- Alpha = 
0.751 
DPE1 
Esta universidad tiene un proyecto y una orientación a 
largo plazo. 
4.19 .85 
DPE2 Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones. 4.04 .81 
DPE3 
Esta universidad tiene una misión clara que le otorga 
sentido y rumbo a nuestro trabajo. 
4.25 .74 
DPE4 Esta universidad tiene una clara estrategia de cara al futuro. 4.06 .81 
DPE5 







MYO1 Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir. 3.90 .73 
MYO2 












Las personas de esta universidad comprenden lo que hay 






Tenemos una visión compartida de cómo será esta 
universidad en el futuro. 
4.06 .85 
VIS2 




El pensamiento a corto plazo compromete a menudo 
nuestra visión a largo plazo.* 
2.48 1.04 
VIS4 




Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin 
comprometer nuestra visión a largo plazo 
3.74 .85 
 
Misión: En la Tabla 18, se observa los resultados del coeficiente de Alpha de 
Cronbach (α), en la dimensión misión el alfa de Cronbach resulto 0.875, que indica una 
alta fiabilidad del instrumento al ser aplicado. Así también se halló el nivel de 
confiabilidad de cada indicador (Dirección y propósitos estratégicos = 0.751, Metas y 
objetivos =0.867, Visión = 0.600), donde todos los indicadores son igual o superan el 
límite mínimo de 0,60. Este resultado indica evidencia suficiente para aceptar la 
consistencia interna del constructo y la fuerte interrelación entre los 15 ítems de los 3 
indicadores. La media de los promedios de todos los indicadores va entre el rango de 
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2.48 a 4.19. También, la desviación estándar más alta fue (σ=1.29) y la más baja fue de 
(σ=0.73), lo cual indica una pequeña variación (o dispersión) con respecto al promedio 
o la escala Likert de 5 puntos.  
Tabla 19 
Confiabilidad de la variable gestión del conocimiento y sus dimensiones 
Indicador Codificación Ítems Media 
Desviación 
estándar 
Gestión del conocimiento Alpha = 0.933     
Creación de 
conocimiento 
- Alpha = 
0.857 
CDC1 
En las diversas actividades de la UPeU, se realizan 
conversaciones creativas 
3.68 .86 
CDC2 Se hace uso del pensamiento deductivo e inductivo. 3.80 .77 
CDC3 
Se hace uso de metáforas y/o ejemplos en las 
conversaciones para la creación de conceptos. 
3.75 .76 
CDC4 Existe intercambio de ideas y el diálogo. 3.87 .82 




- Alpha = 
0.881 
ADC1 
Existe planificación de estrategias a través del uso de 
publicaciones, simulación informática y pronóstico. 
3.59 .91 
ADC2 








Se hace acumulación de material informativo a través 










- Alpha = 
0.878 
TDC1 
En las diversas actividades de la UPeU se hace 
intercambio de información entre áreas mediante el uso 
de equipos interdepartamentales u medios informáticos. 
3.60 .90 
TDC2 
Se desarrolla formación de equipos como un modelo 
que permita la transmisión de experiencias y que se 
compartan los resultados de todos los departamentos. 
3.56 .91 
TDC3 
Se desarrolla la búsqueda y comportamiento de nuevos 
valores e ideas. 
3.81 .83 
TDC4 
Las autoridades comparten y comprenden sus distintas 
visiones (perspectivas) a través de la comunicación 
entre sus compañeros. 
3.72 .86 
 
Gestión del conocimiento: En la Tabla 19, se observa los resultados del coeficiente 
de Alpha de Cronbach (α), de la variable gestión del conocimiento, el alfa de Cronbach 
resulto 0.933, que indica una alta fiabilidad del instrumento al ser aplicado. Así también 
se halló el nivel de confiabilidad de cada dimensión de dicha variable, (Creación del 
conocimiento = 0.857, Acumulación de conocimiento =0.881, Transferencia de 
conocimiento = 0.878), donde todas las dimensiones son igual o superan el límite 
mínimo de 0,60. Este resultado indica evidencia suficiente para aceptar la consistencia 
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interna del constructo y la fuerte interrelación entre los 14 ítems de las 3 dimensiones. 
La media de los promedios de todos los indicadores va entre el rango de 3.56 a 3.87. 
También, la desviación estándar más alta fue (σ=0.95) y la más baja fue de (σ=0.76), lo 
cual indica una pequeña variación (o dispersión) con respecto al promedio o la escala 
Likert de 5 puntos.  
Validación 
Tabla 20 
Validez de la variable gestión del conocimiento y sus dimensiones 






Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuación de 
muestreo 
.952 .935 
Prueba de esfericidad 
de Bartlett 
Aprox. Chi-cuadrado 13993.569 3594.487 
Gl 1770 91 
p valor 0.000 0.000 
 
     En la Tabla 20, se observa la validación de los instrumentos de medición los cuales 
son la cultura organizacional y gestión del conocimiento, los resultados del coeficiente 
de Kaiser-Meyer-Olkin, más conocido como KMO tuvieron como resultado de 0.952 y 
935 respectivamente, lo que indica que son superiores al valor mínimo esperado de 0.7. 
Por lo tanto, se puede concluir que ambos instrumentos de medición son validados 
estadísticamente para su aplicación en poblaciones similares. 
 Resultados de la comprobación de hipótesis 4.5.
4.5.1. Hipótesis general 
La cultura organizacional influye significativamente en la gestión del conocimiento 






Figura 10. Modelo estructural de cultura organizacional influye significativamente en la gestión 
del conocimiento de los docentes de la Universidad Peruana Unión, sede y filiales, periodo 2017 
 
En la Figura 10. Se observa el modelo resultante del análisis de los datos de los 
docentes de la universidad, a través del sistema de ecuaciones estructurales, escenario 







Bondad de ajuste 
Medidas de ajuste absoluto 





Medidas de ajuste absoluto 
Estadístico ratio de 






p valor = 
0.062 
Aceptable 
Parámetro de No centralidad 
(NCP) 
Tomados del Chi 
cuadrado 
13.83 No aceptable 
Índice de bondad de ajuste 
(GFI) 
>= 0.90 0.966 Aceptable 
Error de aproximación 
cuadrático medio (RMSEA) 
<= 0.05 0.031 Aceptable 
Índice de error cuadrático 
medio (RMR) 
Cerca de cero 0.079 Aceptable 
Índice  de validación cruzada 
esperada (ECVI) 






Medidas de ajuste incremental 
Índice normado de ajuste 
(NFI) 
> 0.90 0.967 Aceptable 
Índice ajustado de bondad de 
ajuste (AGFI) 
>= 0.90 0.906 Aceptable 
 
En la Tabla 21, se describen la bondad de ajuste del modelo estructural de la cultura 
organizacional que influye significativamente en la gestión del conocimiento de los 
docentes de la Universidad Peruana Unión, sede y filiales, período 2017, el cual 
describe que los indicadores son aceptables, y por lo tanto se procede a realizar los 
análisis inferenciales para poder cumplir con los objetivos y poder contrastar las 





Tabla 22  
Coeficientes de regresión del modelo entre la cultura organizacional que influye en la 
gestión del conocimiento de los docentes de la Universidad Peruana Unión, sede y 
filiales, período 2017 
Indicador   Dimensión Estimados 
Gestión del conocimiento <--- Misión 0.408 
Gestión del conocimiento <--- Adaptabilidad 0.312 
Gestión del conocimiento <--- Consistencia 0.154 
Gestión del conocimiento <--- Implicación 0.396 
Dirección y propósitos estratégicos 
(DPE) 
<--- Misión 0.691 
Metas y objetivos (MYO) <--- Misión 0.791 
Visión (VIS) <--- Misión 0.864 












Orientación al cambio (OAC) <--- Adaptabilidad 0.801 
Orientación al cliente (OCL) <--- Adaptabilidad 0.769 
Aprendizaje organizativo (AOR) <--- Adaptabilidad 0.812 
Valores centrales (VAC) <--- Consistencia 0.778 
Acuerdo (ACU) <--- Consistencia 0.823 
Coordinación e integración (CEI) <--- Consistencia 0.814 
Empowerment (EMP) <--- Implicación 0.841 
Trabajo en equipo (TEE) <--- Implicación 0.884 
Desarrollo de capacidades (DDC) <--- Implicación 0.784 
 
En la Tabla 22, se tiene los efectos estimados del modelo de regresión de cada 
dimensión de la variable Cultura organizacional en la Gestión del conocimiento. Los 
resultados que se presentan son según la   
Figura 10, el efecto que tienen las dimensiones son las siguientes, la misión en la 
gestión de conocimiento es de 0.408, la adaptabilidad en la gestión de conocimiento es 
de 0.312, la consistencia en la gestión de conocimiento es de 0.154, y la implicación en 
la gestión del conocimiento es de 0.396, por lo tanto la dimensión con mayor efecto es 
la misión seguido de la implicación, luego la adaptabilidad y finalmente, con menor 
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efecto la consistencia. Los resultados de los indicadores se analizaron con mayor detalle 
en las hipótesis específicas. 
4.5.2. Hipótesis especifica 1 
En la implicación de la cultura organizacional; el empowerment, el trabajo en equipo 
y el desarrollo de capacidades influyen significativamente en la gestión del 
conocimiento de los docentes de la UPeU. 
 
Figura 11. Modelo de relación entre los indicadores de la dimensión implicación con la variable 
gestión del conocimiento y sus respectivas dimensiones.  
 
En la figura 10, se observa el modelo estructural entre la implicación y sus 
indicadores, y cómo influye en la gestión del conocimiento. La muestra evaluada es de 
416 docentes de la Universidad Peruana Unión.  
Tabla 23  
Coeficientes de regresión del modelo entre la implicación y la gestión del conocimiento 
      Estimados 
Gestión del Conocimiento <--- Implicación 0.758 
Desarrollo de capacidades (DDC) <--- Implicación 0.792 
Trabajo en equipo (TEE) <--- Implicación 0.881 
Empowerment (EMP) <--- Implicación 0.839 
Creación de Conocimiento (CDC) <--- Gestión del Conocimiento 0.785 
Acumulación de Conocimiento 
(ADC) 
<--- Gestión del Conocimiento 0.857 
Transferencia de Conocimiento 
(TDC) 





En la Tabla 23, se tiene los coeficientes de regresión estimados, entre la implicancia 
y la gestión del conocimiento, se puede observar la relación estructural de la 
implicación en la gestión el conocimiento de 0.758, la cual es directa, positiva y muy 
fuerte. Mientras que la implicación tiene una relación estructural con el desarrollo de 
capacidades, trabajo en equipo y empowerment de 0.792, 0.881 y 0.839, 
respectivamente, siendo la más alta con el trabajo en equipo. La gestión del 
conocimiento se relaciona de manera estructural con la creación de conocimiento, 
acumulación de conocimiento y transferencia de conocimiento con un 0.785, 0.857 y 
0.842 respectivamente, siendo la más importante la acumulación de conocimiento. 
Tabla 24 
Covarianzas de los indicadores de la implicación y las dimensiones de la variable 
gestión del conocimiento 
Dimensiones / Indicadores TDC ADC CDC EMP TEE DDC 
Transferencia de Conocimiento (TDC) 0           
Acumulación de Conocimiento (ADC) 0.184 0 
    
Creación de Conocimiento (CDC) -0.057 -0.224 0 
   
Empowerment (EMP) -0.516 0.260 0.340 0 
  
Trabajo en Equipo (TEE) -0.163 -0.303 0.621 0.017 0 
 
Desarrollo de Capacidades (DDC) -0.044 -0.089 0.415 -0.014 -0.011 0 
 
En la Tabla 24, se tiene las covarianzas entre los indicadores de la implicación y las 
dimensiones de la gestión de conocimiento. Los valores positivos más grandes son: el 
trabajo en equipo y el desarrollo de capacidades con la creación de conocimiento las 
cuales tienen una relación de 0.621 y de 0.415 respectivamente, seguida del 
empowerment y la creación del conocimiento con una relación de 0.340. Mientras que 
de manera inversa se halló el empowerment con la trasferencia de conocimiento que 
tiene un coeficiente de -0.516 y también entre el trabajo en equipo y la acumulación de 
conocimiento con un coeficiente de -0.303.  
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Por lo tanto, se concluye que existe una relación directa entre el trabajo en equipo y 
la creación de conocimiento, la cual podrá mejorar si se promueve el trabajo 
cooperativo en la asignación de responsabilidades entre los docentes. 
Por lo tanto, se concluye que existe una relación directa entre el desarrollo de 
capacidades y la creación de conocimiento, la cual podrá mejorar si se continúa 
invirtiendo en el perfeccionamiento y capacitación docente.  
Por lo tanto, se concluye que existe una relación directa entre el empowerment y la 
creación de conocimiento, la cual podrá mejorar si se otorga mayor autoridad a los 
docentes fomentando las iniciativas para que dirijan su propio trabajo. Lo que apunta a 
que los directivos fomenten la implicación o participación del individuo en la toma de 
decisiones. 
Por lo tanto, se concluye que existe una relación inversa entre el empowerment y la 
transferencia de conocimiento, lo cual se debería a que no existen políticas claras para la 
transmisión de los conocimientos por parte de los docentes que asumen 
responsabilidades o forman parte del trabajo en comisiones.  
Por lo tanto, se concluye que existe una relación inversa entre el trabajo en equipo y 
la acumulación de conocimiento, lo cual se debería a que el trabajo desarrollado por los 
equipos no se registra debidamente, por otro lado, están los continuos cambios de los 
integrantes de equipo de trabajo.  
4.5.3. Hipótesis especifica 2 
En la consistencia de la cultura organizacional; los valores centrales, el acuerdo y la 
coordinación e integración influyen significativamente en la gestión del conocimiento 




Figura 12 Modelo de relación entre los indicadores de la dimensión consistencia con la variable 
gestión del conocimiento y sus respectivas dimensiones 
 
En la Figura 12, se observa el modelo de regresión entre la consistencia y sus 
indicadores, y cómo afecta en la gestión del conocimiento. La muestra evaluada es de 
416 docentes de la Universidad Peruana Unión. 
Tabla 25  
Coeficientes de regresión del modelo entre la consistencia y la gestión del conocimiento 
      Estimados 
Gestión del Conocimiento <--- Consistencia 0.748 
Valores centrales (VAC) <--- Consistencia 0.781 
Acuerdo (ACU) <--- Consistencia 0.806 
Coordinación e Integración (CEI) <--- Consistencia 0.827 
Creación de Conocimiento (CDC) <--- Gestión del Conocimiento 0.784 
Acumulación de Conocimiento 
(ADC) 
<--- Gestión del Conocimiento 0.852 
Transferencia de Conocimiento 
(TDC) 
<--- Gestión del Conocimiento 0.847 
 
En la Tabla 25, se tiene los coeficientes de regresión estimados, entre la consistencia 
y la gestión del conocimiento, se puede observar la relación estructural de la 
consistencia en la gestión el conocimiento de 0.748, la cual es directa, positiva y muy 
fuerte. Mientras que la consistencia tiene una relación estructural con los valores 
centrales, acuerdo y coordinación e integración de 0.781, 0.806 y 0.827, 
respectivamente, siendo la más alta con la coordinación y la integración. La gestión del 
conocimiento se relaciona de manera estructural con la creación de conocimiento, 
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acumulación de conocimiento y transferencia de conocimiento con un 0.784, 0.852 y 
0.847 respectivamente, siendo la más importante la acumulación de conocimiento. 
Tabla 26 
Covarianzas de los indicadores de la consistencia y las dimensiones de la variable 
gestión del conocimiento 
Dimensiones / Indicadores TDC ADC CDC CEI ACU VAC 
Transferencia de Conocimiento (TDC) 0 
     Acumulación de Conocimiento (ADC) 0.176 0 
    Creación de Conocimiento (CDC) -0.093 -0.176 0 
   Coordinación e integración CEI 0.02 0.083 0.386 0 
  Acuerdo (ACU) -0.436 -0.392 0.35 0.027 0 
 Valores  centrales (VAC) -0.15 -0.118 0.686 -0.125 0.115 0 
 
En la Tabla 26, se tiene las covarianzas entre los indicadores de la consistencia y las 
dimensiones de la gestión de conocimiento. Los valores positivos más grandes son, los 
valores centrales y la creación de conocimiento con un resultado de 0.686, y la 
coordinación e integración con la creación de conocimiento con un resultado de 0.386, 
seguida del acuerdo y la creación del conocimiento con un resultado de 0.35. Mientras 
que de manera inversa se halló una relación entre, el acuerdo y la transferencia de 
conocimiento con un resultado de -0.436, así también el acuerdo con la acumulación de 
conocimiento con un resultado de -0.392.  
Por lo tanto, respondiendo a la hipótesis se encontró una fuerte relación entre los 
valores centrales y la creación del conocimiento, la cual podrá mejorar si se establecen 
actividades de socialización de valores que incrementen el sentimiento de identidad, así 
como claridad de las expectativas acerca de los docentes de la universidad.   
Por lo tanto, se concluye que existe una relación directa entre la coordinación e 
integración y la creación de conocimiento, la cual podrá mejorar si se promueve el 
trabajo coordinado del área académica con las diferentes áreas de la universidad, de 
manera que no se hallen barreras para en el desarrollo de las labores docentes. 
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Por lo tanto, se concluye que existe una relación directa entre el acuerdo y la 
creación de conocimiento, la cual podrá mejorar si se incentiva la capacidad de 
reconciliar diferencias cuando ocurren de modo que se alcance un alto grado de 
conformidad en despliegue del trabajo docente.  
Por lo tanto, se concluye que existe una relación inversa entre el acuerdo y la 
transferencia de conocimiento, lo cual se debería por un lado a que falta de respaldo real 
con que cuentan los acuerdos y por otro, la falta de difusión de los mismos en el ámbito 
de las labores docentes.   
Por lo tanto, se concluye que existe una relación inversa entre el acuerdo y la 
acumulación de conocimiento, lo cual se debería por un lado a que falta de respaldo real 
con que cuentan los acuerdos en temas esenciales y por otro, la falta de registros de los 
mismos en bases accesibles para conocimiento de los docentes.   
4.5.4. Hipótesis especifica 3 
En la adaptabilidad de la cultura organizacional; los valores centrales, el acuerdo y la 
coordinación e integración influyen significativamente en la gestión del conocimiento 
de los docentes de la UPeU 
.  
Figura 13 Modelo de la relación entre los indicadores de la dimensión adaptabilidad con la 
variable gestión del conocimiento y sus respectivas dimensiones 
En la figura 12 se observa el modelo estructural entre la adaptabilidad y sus 
indicadores, y cómo influye en la gestión del conocimiento. La muestra evaluada es de 




Coeficientes de regresión del modelo entre la adaptabilidad y la gestión del 
conocimiento 
      Estimados 
Gestión del conocimiento <--- Adaptabilidad 0.779 
Orientación al cambio (OAC) <--- Adaptabilidad 0.804 
Orientación al cliente (OCL) <--- Adaptabilidad 0.761 
Aprendizaje organizativo (AOR) <--- Adaptabilidad 0.816 












En la Tabla 27, se tienen los coeficientes de regresión estimados, entre la 
adaptabilidad y la gestión del conocimiento, se puede observar la relación estructural de 
la adaptabilidad en la gestión el conocimiento es de 0.779, la cual es directa, positiva y 
muy fuerte. Mientras que la adaptabilidad tiene una relación estructural con la 
orientación al cambio, orientación al cliente y aprendizaje organizativo de 0.804, 0.761 
y 0.816, respectivamente, siendo la más alta el aprendizaje organizativo. La gestión del 
conocimiento se relaciona de manera estructural con la creación de conocimiento, 
acumulación de conocimiento y transferencia de conocimiento con un 0.795, 0.848 y 
0.841 respectivamente, siendo la más importante la acumulación de conocimiento. 
Tabla 28 
Covarianzas de los indicadores de la adaptabilidad y las dimensiones de la variable 
gestión del conocimiento 
Dimensiones / Indicadores TDC ADC CDC AOR OCL OAC 
Transferencia de Conocimiento (TDC) 0 
     Acumulación de Conocimiento (ADC) 0.271 0 
    Creación de Conocimiento (CDC) -0.135 -0.241 0 
   Aprendizaje organizativo (AOR) -0.163 -0.059 0.492 0 
  Orientación al cliente (OCL) -0.272 -0.359 0.311 0.047 0 
 Orientación al cambio (OAC) -0.274 -0.155 0.837 -0.07 0.044 0 
 
En la Tabla 28, se tienen las covarianzas entre los indicadores de la adaptabilidad y 
las dimensiones de la gestión de conocimiento. Los valores positivos más grandes son la 
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orientación al cambio con la creación del conocimiento con un resultado de 0.837, y el 
aprendizaje organizativo con la creación del conocimiento con un resultado de 0.492, 
seguida de orientación al cliente con la creación del conocimiento con un resultado de 
0.311. Mientras que de manera inversa se halló la orientación al cliente con la 
acumulación de conocimiento con un resultado de -0.359, también la orientación al 
cambio con la transferencia de conocimiento con un resultado de -0.274, y finalmente, 
la orientación al cliente con la transferencia de conocimiento con un resultado de -
0.272. 
Por lo tanto, respondiendo a la hipótesis se encontró una fuerte relación entre la 
orientación al cambio y la creación del conocimiento, la cual podrá mejorar si se 
establecen nuevos espacios de cambio con la participación de los docentes para la 
interpretación del entorno de trabajo, así como la detección de necesidades de los 
estudiantes -como clientes- de la universidad.   
Por tanto, se concluye que existe una relación directa entre el aprendizaje 
organizativo y la creación de conocimiento, la cual podrá mejorar si las decisiones se 
enfocan en atender las exigencias internas y externas a través del fomento de la 
innovación, la generación de nuevos conocimientos y el desarrollo de capacidades de 
los docentes.  
Por tanto, se concluye que existe una relación directa entre la orientación al cliente y 
la creación de conocimiento, la cual podrá mejorar si se establecen registros de 
información personal de los estudiantes a los que también tenga acceso el docente con el 
propósito de que anticipadamente conozca a los mismos e identifique sus necesidades 
no sólo académicas sino de desarrollo personal.  
Por tanto, se concluye que existe una relación inversa entre la orientación al cliente y 
la acumulación de conocimiento, lo cual se debería a que, si bien existe la preocupación 
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por los estudiantes a nivel directivo, no se da una situación similar en la atención a las 
prácticas de acumulación de conocimiento para dirigir el trabajo docente. 
Por tanto, se concluye que existe una relación inversa entre la orientación al cambio 
y la transferencia de conocimiento, lo cual se debería por un lado a que, si se interpreta 
la exigencia del entorno a niveles directivos no se identifican políticas de transferencia 
de conocimiento que permitan mejorar el trabajo docente. 
4.5.5. Hipótesis especifica 4 
En la misión de la cultura organizacional; la dirección y propósitos estratégicos, las 
metas y objetivos y la visión influyen significativamente en la gestión del conocimiento 
de los docentes de la UPeU.  
 
Figura 14 Modelo de relación entre los indicadores de la dimensión misión con la variable 
gestión del conocimiento y sus respectivas dimensiones 
En la Figura 14, se observa el modelo estructural entre la misión y sus indicadores, y 
cómo este afecta en la gestión del conocimiento. La muestra evaluada es de 416 








Coeficientes de regresión del modelo entre la misión y la gestión del conocimiento 
      Estimados 
Gestión del conocimiento <--- Misión 0.807 
Dirección y propósitos estratégicos 
(DPE) 
<--- Misión 0.653 
Metas y objetivos (MYO) <--- Misión 0.848 
Visión (VIS) <--- Misión 0.823 
Creación de Conocimiento (CDC) <--- Gestión del conocimiento 0.8 
Acumulación de Conocimiento (ADC) <--- Gestión del conocimiento 0.853 
Transferencia de Conocimiento (TDC) <--- Gestión del conocimiento 0.831 
 
En la Tabla 29, se tiene los coeficientes de regresión estimados, entre la misión y la 
gestión del conocimiento, se puede observar la relación estructural de la misión en la 
gestión el conocimiento de 0.807, la cual es directa, positiva y muy fuerte. Mientras que 
la misión tiene una relación estructural con la dirección y propósitos estratégicos, metas 
y objetivos y finalmente, la visión de 0.653, 0.848 y 0.823, respectivamente, siendo la 
más alta con las metas y objetivos. La gestión del conocimiento se relaciona de manera 
estructural con la creación de conocimiento, acumulación de conocimiento y 
transferencia de conocimiento con un 0.8, 0.853 y 0.831 respectivamente, siendo la más 
importante la acumulación de conocimiento. 
Tabla 30 
Covarianzas de los indicadores de la misión y las dimensiones de la variable gestión 
del conocimiento 
Dimensiones / Indicadores TDC ADC CDC VIS MYO DPE 
Transferencia de Conocimiento (TDC) 0 
     Acumulación de Conocimiento (ADC) 0.324 0 
    Creación de Conocimiento (CDC) -0.09 -0.337 0 
   Visión (VIS) -0.488 -0.391 0.598 0 
  Metas y objetivos (MYO) 0.03 0.507 0.818 -0.158 0 
 Dirección y propósitos estratégicos (DPE) -0.953 -0.918 -0.069 0.681 -0.267 0 
 
En la Tabla 30, se tiene las covarianzas entre los indicadores de la misión y las 
dimensiones de la gestión de conocimiento. Los valores positivos más grandes son, las 
metas y objetivos con la creación de conocimiento con un coeficiente de 0.818, así 
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también la dirección y propósitos estratégicos con la visión con un resultado de 0.681, 
la visión con la creación de conocimiento tiene un resultado de 0.598. Mientras que de 
manera inversa se halló la dirección y propósitos estratégicos con la transferencia de 
conocimiento con un resultado de -0.953, la visión con la transferencia de conocimiento 
tiene un resultado de -0.488, así también la visión con la acumulación de conocimiento 
con un resultado de -0.337. 
     Por tanto, se concluye que existe una fuerte relación entre las metas y los objetivos y 
la creación del conocimiento, la cual podrá mejorar si se establecen metas que 
proporcionen una dirección precisa al trabajo de los docentes, lo cual sumará a la 
creación de mayor conocimiento.    
     Por tanto, se concluye que existe una relación directa entre la visión y la creación de 
conocimiento, la cual podrá mejorar si las decisiones se enfocan en el desarrollo de 
acciones que apunten al logro de una cada vez mayor visión compartida, necesaria no 
sólo para la creación de conocimiento sino para el desarrollo de la universidad.  
     Por tanto, se concluye que existe una relación inversa entre la dirección y propósitos 
estratégicos y la transferencia de conocimiento, lo cual se debería por un lado a que, si 
bien, las intenciones y propósitos estratégicos apuntan a la manera cómo los docentes 
pueden contribuir a la universidad, no se identifican políticas de transferencia de 
conocimiento que permitan mejorar el trabajo docente. 
     Por tanto, se concluye que existe una relación inversa entre la visión con la 
transferencia de conocimiento y la acumulación de conocimiento lo cual se debería por 
un lado a que, si bien, la universidad tiene una visión definida y publicada no ha 
alcanzado la interiorización en las mentes de todos los docentes de manera que 
proporcione guía y dirección a su labor docente. 
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 Discusión  4.6.
     El propósito de esta investigación fue indagar la relación y causalidad efectiva que 
vincula la cultura organizacional y la gestión del conocimiento mediante la percepción 
de los docentes de la universidad. Se planteó evaluar si las decisiones orientadas a las 
prácticas efectivas de la cultura tienen una influencia positiva en la gestión del 
conocimiento. A partir de los resultados encontrados se pudo identificar los valores 
clave de la cultura organizacional que influyen en la gestión del conocimiento, así como 
los factores que necesitan ser mejorados, Lee & Roth (2009) sostienen que el cambio en 
la cultura es una condición previa para implementar con éxito la gestión del 
conocimiento. Es muy importante que la cultura organizacional este orientada a la 
gestión del conocimiento (Minsal & Pérez, 2007), no solo desde los planteamientos 
conceptuales, sino vivenciales y que las competencias personales para la gestión del 
conocimiento se desarrollen orientadas hacia el logro de los objetivos de las 
organizaciones (Marulanda et al., 2016).  
     En el ámbito de la Universidad Peruana Unión,  los hallazgos evidencian una 
relación moderamente significativa entre la cultura organizacional y la gestión del 
conocimiento de acuerdo a la percepción de sus docentes, lo que concuerda con los 
resultados de More (2017)  a través de Rho de Spearman de 0.553 con un p-valor menor 
a 0.05; además que los valores clave de implicación, consistencia, adaptabilidad y 
misión de la cultura influyen directamente en la gestión de conocimiento, con 
coeficientes de ruta de 0.76, 0.75, 0.78 y 0.81 respectivamente. Lo que coincide con los 
hallazgos de Bashir (2015) en cuanto a la influencia de la implicación con 0.87, 0.88, 
0.97 y 0.97, la consistencia, la adaptabilidad, más una baja influencia de la dimensión 
de misión con las fases del proceso de creación del conocimiento de los trabajadores de 
bancos Paquistanís. Rodríguez (2009) sostiene que las organizaciones que se mueven en 
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Capítulo V  
Conclusiones y recomendaciones 
 5.1. Conclusiones 
     Procediendo al cumplimiento del objetivo general propuesto en la presente 
investigación: determinar la influencia de la cultura organizacional en la gestión del 
conocimiento de los docentes de la Universidad Peruana Unión, sede y filiales, período 
2017. Se orientó el esfuerzo investigativo y en base al análisis de los datos obtenidos de 
los docentes, se describe a continuación las conclusiones correspondientes al 
cumplimiento de cada uno de los objetivos específicos derivados del general, de la 
siguiente manera: 
     En cuanto al planteamiento del primer objetivo específico: en la implicación de la 
Cultura organizacional, determinar la influencia del empowerment, el trabajo en equipo 
y el desarrollo de capacidades en la gestión del conocimiento de los docentes de la 
UPeU. El modelo global obtenido mediante el sistema de ecuaciones estructurales 
revela que la implicación en conjunto tiene una incidencia o influencia media de 0.40 
sobre la gestión del conocimiento a diferencia del efecto individual con un valor de 
0.76. El análisis de regresión del modelo muestra una clara relación estructural para los 
indicadores de la implicación, así como las dimensiones de la gestión del conocimiento. 
En cuanto a los análisis de covarianzas se determinó que existe relación directa y fuerte 
entre el trabajo en equipo y la creación de conocimiento, relación directa media entre el 
empowerment, el desarrollo de capacidades y la creación de conocimiento. Además de 
relaciones inversas entre el empowerment con la trasferencia de conocimiento y el 
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trabajo en equipo con la acumulación de conocimiento. Por lo tanto, se concluye que la 
implicación como valor clave de la cultura organizacional incide en la gestión del 
conocimiento de los docentes de la UPeU. 
     En cuanto al planteamiento del segundo objetivo específico: en la consistencia de la 
cultura organizacional, determinar la influencia de los valores centrales, el acuerdo y la 
coordinación e integración en la gestión del conocimiento de los docentes de la UPeU. 
El modelo global obtenido mediante el sistema de ecuaciones estructurales revela que la 
consistencia en conjunto tiene una influencia baja de 0.10 sobre la gestión del 
conocimiento, es decir en el contexto de los docentes de la universidad, la consistencia 
proporciona una baja explicación de la gestión del conocimiento a diferencia de su 
incidencia individual con un valor de 0.75. El análisis de regresión del modelo muestra 
una clara relación estructural para los indicadores de la consistencia, así como las 
dimensiones de la gestión del conocimiento. En cuanto a los análisis de covarianzas se 
determinó que existe relación directa y fuerte entre los valores centrales y la creación de 
conocimiento, relación directa media entre la coordinación e integración, el acuerdo y la 
creación de conocimiento. Además de relaciones inversas entre el acuerdo con la 
trasferencia de conocimiento y la acumulación de conocimiento. Por lo tanto, se 
concluye que la consistencia como valor clave de la cultura organizacional posee un 
nivel bajo de explicación en la gestión del conocimiento de los docentes de la UPeU. 
     En cuanto al planteamiento del tercer objetivo específico: en la adaptabilidad de la 
cultura organizacional, determinar la influencia de la orientación al cambio, la 
orientación al cliente y el aprendizaje organizativo en la gestión del conocimiento de los 
docentes de la UPeU. El modelo global obtenido mediante el sistema de ecuaciones 
estructurales revela que la adaptabilidad en conjunto tiene una influencia media de 0.31 
sobre la gestión del conocimiento a diferencia del efecto individual con un valor de 
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0.78. El análisis de regresión del modelo muestra una clara relación estructural para los 
indicadores de la adaptación, así como las dimensiones de la gestión del conocimiento. 
En cuanto a los análisis de covarianzas se determinó que existe relación directa y fuerte 
entre la orientación al cambio y la creación de conocimiento, relación directa media 
entre el aprendizaje organizativo, la orientación al cliente y la creación de conocimiento. 
Además de relaciones inversas entre la orientación al cliente con la acumulación de 
conocimiento y la orientación al cambio con la transferencia de conocimiento. Por lo 
tanto, se concluye que la adaptabilidad como valor clave de la cultura organizacional 
influye en la gestión del conocimiento de los docentes de la UPeU. 
     En cuanto al planteamiento del cuarto objetivo específico: en la misión de la Cultura 
organizacional, determinar la influencia de la dirección y propósitos estratégicos, las 
metas y objetivos y la visión en la gestión del conocimiento de los docentes de la UPeU. 
El modelo global obtenido mediante el sistema de ecuaciones estructurales revela que la 
misión en conjunto tiene una influencia media de 0.41 sobre la gestión del conocimiento 
a diferencia del efecto individual que alcanza un valor de 0.81. 
     El análisis de regresión del modelo muestra una clara relación estructural para los 
indicadores de la misión, así como las dimensiones de la gestión del conocimiento. En 
cuanto a los análisis de covarianzas se determinó que existe relación directa y fuerte 
entre las metas y objetivos y la creación de conocimiento, y entre la visión y la creación 
de conocimiento. Además de relaciones inversas entre la dirección y los propósitos 
estratégicos,  la visión con la trasferencia de conocimiento y la visión con la 
acumulación de conocimiento. Por lo tanto, se concluye que la misión como valor clave 
de la cultura organizacional tiene un efecto medio sobre la gestión del conocimiento de 





     Observando este escenario, se hace necesario que estos dos aspectos que configuran 
el objeto-sujeto de la investigación sean adoptados ineludiblemente dentro de la gestión 
institucional, formulando estrategias que permitan claridad y reconstrucción de estos 
saberes que conduzcan a la acción efectiva, de la universidad como organización social. 
En ese sentido y de acuerdo a las conclusiones arribadas, se plantean las siguientes 
recomendaciones, en aras de mejorar tales condiciones de la gestión universitaria: 
 Mantener un compromiso decidido por parte de los directivos de la universidad 
para el fortalecimiento de una cultura organizacional que sea el sustrato de 
nuestra filosofía cristiana, la cual coadyuve a la mejora de la gestión del 
conocimiento.  
 Establecer dentro del planeamiento estratégico el desarrollo de una cultura 
organizacional sostenida, orientado a todos los niveles de la universidad, en el 
que se contemple actividades de socialización, mantenimiento y aprendizaje, que 
abarque desde directivos hasta los operativos, cuyos resultados sean evaluados y 
difundidos. 
 Fomentar una cultura que abarque claridad estratégica, comunicación efectiva, 
orientación a los resultados y condiciones de trabajo favorables, orientados al 
desarrollo de todos los procesos con énfasis en los académicos de la labor 
docente.  
 Establecer una cultura basada en el conjunto de valores clave que determinan la 
efectividad organizacional, como la implicación, la consistencia, la 
adaptabilidad y la misión, determinantes para la gestión de calidad institucional, 
de la cual derivará la labor docente.  
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 Involucrar a todos los miembros en la adopción e interiorización de los valores 
institucionales de modo que se genere la convicción de una comunidad 
comprometida con prácticas colaborativas a todo nivel.  
 Identificar los elementos que deben, ser ya sea incentivados o contrarrestados en 
la construcción de una cultura orientada al conocimiento. 
 Diseñar estrategias de gestión del conocimiento enfocadas a los procesos de 
acumulación y transferencia de conocimientos para la labor docente, haciendo 
uso de las tecnologías, así como el diseño de la estructura de conformidad. 
 Ejecutar planes de acción en los que se especifique las normas y los 
procedimientos para optimizar la captación, el procesamiento, el 
almacenamiento, la transmisión y la recuperación de la información.  
 Establecer los mecanismos para la identificación, registro y gestión de las 
necesidades de los estudiantes (clientes) en cuanto al servicio académico, las 
cuales deben ser informadas para su atención en las áreas o niveles 
correspondientes. 
 Analizar el aporte que viene cumpliendo la tecnología como herramienta básica 
para la adecuada gestión del conocimiento dentro de la universidad, en cuanto a 
la acumulación de conocimiento y las prácticas existentes de transferencia del 
mismo en las diferentes áreas organizacionales. 
 Fomentar el desarrollo de competencias para la gestión del conocimiento de los 
docentes a través del establecimiento de comunidades de práctica como 
herramientas para la gestión de información, de comunicación, de innovación y 
de aprendizaje organizacional.  
 Desarrollar a modo de prácticas de integración, mecanismos de base tecnológica 
en las que no sólo se disponga de datos e información, sino que se almacenen y 
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describan los procesos específicos vinculados a la labor de los docentes, de 
manera que permitan el acceso, intercambio y gestión del conocimiento 
generado para la toma de decisiones y la regulación de las acciones en diferentes 
escenarios de su interacción.  
 Mantener las políticas de desarrollo y capacitación profesional orientada a los 
docentes, los que por su quehacer contribuyen directamente a la generación de 
valor en el servicio que brinda la universidad y por su naturaleza constituyen los 
trabajadores del conocimiento de la institución.  
 Establecer políticas de fomento de innovación, a través de la creación de 
espacios que conduzcan al cambio. En la manera de cómo se interpreta y se 
reacciona ante los desafíos de integración interna y adaptación externa, a los que 
como universidad estamos sujetos. 
 Se debe seguir realizando investigaciones para analizar las posibles relaciones 
que tiene la gestión del conocimiento con otras variables, en aras de mejorar la 
efectividad de la universidad, de manera que se conozcan los efectos de esas 
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visión en la 
gestión del 
conocimiento 
de los docentes 








cliente y el 
aprendizaje 
organizativo en 
la gestión del 
conocimiento 
de los docentes 
de la UPeU. 
 
 
2.4 En la 









objetivos y la 
visión en la 
gestión del 
conocimiento 
de los docentes 














en la gestión del 
conocimiento de 




2.4 En la misión 





metas y objetivos 
y la visión 
influyen 
significativamente 
en la gestión del 
conocimiento de 






Anexo 2: Matriz instrumental 
 
VARIABLE DIMENSIONES INDICADORES # 
















la escala de 





2 = En 
desacuerdo  
3 = Ni en 
desacuerdo ni 
de acuerdo  














 Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que dispone de la mejor 
información. 
3 
La información se comparte ampliamente y se puede conseguir la información 
que se necesita. 
4 
Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo en el grupo. 
5 
La planificación de nuestro trabajo es continua e implica a todo el mundo en 
algún grado. 
Trabajo en equipo 
6 
Se fomenta activamente la cooperación entre los diferentes grupos de esta 
organización. 
7 
Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo. 
8 
Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez de descargar el peso en la 
dirección. 
9 
   Los grupos y no los individuos son los principales pilares de esta organización. 
10 
    El trabajo se organiza de modo cada persona entiende la relación entre su 




La autoridad se delega de modo que las personas puedan actuar por sí mismas. 
12 
 Las capacidades del ―banquillo‖ (los futuros líderes en el grupo) se mejoran 
constantemente. 
13 
Este grupo invierte continuamente en el desarrollo de las capacidades de sus 
miembros. 
14 





 A menudo surgen problemas porque no disponemos de las habilidades 








la escala de 





2 = En 
desacuerdo  
3 = Ni en 
desacuerdo ni 
de acuerdo  












Unión   
17 
 Existe un estilo de dirección característico con un conjunto de prácticas 
distintivas. 
18 
Existe un conjunto de valores claro y consistente que rige la forma en que nos 
conducimos. 
19 
 Ignorar los valores esenciales de este grupo te ocasionará problemas. 
20 




Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente para encontrar soluciones 
donde todos ganen. 
22 
 Este grupo tiene una cultura ―fuerte‖. 
23 
Nos resulta fácil lograr el consenso, aun en temas difíciles. 
24 
A menudo tenemos dificultades para alcanzar acuerdos en temas clave.* 
25 





 Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible. 
27 
Las personas de diferentes grupos de esta organización tienen una perspectiva 
común. 
28 
Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes grupos de esta organización. 
29 
Trabajar con alguien de otro grupo de esta organización es como trabajar con 
alguien de otra organización. * 
30 





 La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible y fácil de cambiar. Este 
indicador será 
medido según 












Adoptamos de continuo nuevas y mejores formas de hacer las cosas. 





2 = En 
desacuerdo  
3 = Ni en 
desacuerdo ni 
de acuerdo  







 Los intentos de realizar cambios suelen encontrar resistencias.* 
35 





 Los comentarios y recomendaciones de nuestros clientes conducen a menudo a 
introducir cambios. 
37 
La información sobre nuestros clientes influye en nuestras decisiones. 
38 
 Todos tenemos una comprensión profunda de los deseos y necesidades de 
nuestro entorno. 
39 
 Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los clientes.* 
40 




Consideramos el fracaso como una oportunidad para aprender y mejorar. 
42 
Tomar riesgos e innovar son fomentados y recompensados. 
43 
Muchas ideas ―se pierden por el camino‖.* 
44 
El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro trabajo cotidiano. 
45 










la escala de 
















 Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones. 
48 
Esta organización tiene una misión clara que le otorga sentido y rumbo a nuestro 
trabajo. 
49 
Esta organización tiene una clara estrategia de cara al futuro. 
50 
La orientación estratégica de esta organización no me resulta clara.* 
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Metas y objetivos 
51 
 Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir. 
3 = Ni en 
desacuerdo ni 
de acuerdo  






Los líderes y directores fijan metas ambiciosas pero realistas. 
53 
La Dirección nos conduce hacia los objetivos que tratamos de alcanzar. 
54 
Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos fijados. 
55 
Las personas de esta organización comprenden lo que hay que hacer para tener 
éxito a largo plazo. 
Visión 
56 
 Tenemos una visión compartida de cómo será esta organización en el futuro. 
57 
Los líderes y directores tienen una perspectiva a largo plazo. 
58 
El pensamiento a corto plazo compromete a menudo nuestra visión a largo 
plazo.* 
59 
Nuestra visión genera entusiasmo y motivación entre nosotros. 
60 




VARIABLE INDICADORES # 








Creación del conocimiento  
1 
En las diversas actividades de la UPeU, se realizan 
conversaciones creativas 
Este indicador será 
medido según la 
escala de Likert, 
donde:   
1 = Totalmente en 
desacuerdo  
2 = En desacuerdo  
3 = Ni en desacuerdo 
ni de acuerdo  
4 = De acuerdo  
5 = Totalmente de 
acuerdo  
Cuestionario de gestión 
del conocimiento 




Se hace uso del pensamiento deductivo e inductivo. 
3 
Se hace uso de metáforas y/o ejemplos en las 
conversaciones para la creación de conceptos. 
4 
Existe intercambio de ideas y el diálogo. 
5 




Existe planificación de estrategias a través del uso de 
publicaciones, simulación informática y pronóstico. 
Este indicador será 
medido según la 
escala de Likert, 
donde:   
1 = Totalmente en 
desacuerdo  
2 = En desacuerdo  
3 = Ni en desacuerdo 
ni de acuerdo  
4 = De acuerdo  
5 = Totalmente de 
acuerdo 
Cuestionario de gestión 
del conocimiento 
Docentes de la 
Universidad 
Peruana Unión   
17 
Existe manuales y documentos sobre servicios y 
procedimientos. 
18 
Existe base de datos sobre los servicios y 
procedimientos. 
19 
Se hace acumulación de material informativo a través del 
acopio de distintos aspectos de la gestión e 
informaciones técnicas. 
20 





En las diversas actividades de la UPeU se hace 
intercambio de información entre áreas mediante el uso 
de equipos interdepartamentales u medios informáticos. 
Este indicador será 
medido según la 
escala de Likert, 
donde:   
1 = Totalmente en 
desacuerdo  
2 = En desacuerdo  
3 = Ni en desacuerdo 
ni de acuerdo  
4 = De acuerdo  
5 = Totalmente de 
acuerdo 
Cuestionario de gestión 
del conocimiento 




Se desarrolla formación de equipos como un modelo que 
permita la transmisión de experiencias y que se 
compartan los resultados de todos los departamentos. 
33 
Se desarrolla la búsqueda y comportamiento de nuevos 
valores e ideas. 
34 
Las autoridades comparten y comprenden sus distintas 





Anexo 3: Instrumentos 
CUESTIONARIO SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL Y GESTIÓN DEL 
CONOCIMIENTO 
Hola, mi nombre es Maritza Arana, egresada del programa de doctorado en 
administración de la Universidad Peruana Unión. Este cuestionario tiene como 
propósito levantar información sobre la percepción que usted -como docente- tiene 
sobre la cultura organizacional y la gestión del conocimiento. Dicha información 
permitirá determinar el grado de asociación de las variables para la propuesta de 
planes de mejora en el ámbito académico. 
Su participación es totalmente voluntaria y no será obligatoria llenar dicha encuesta si 
es que no lo desea. Si decide participar en este estudio, por favor responda el 
cuestionario.  
Cualquier duda o consulta que usted tenga posteriormente puede escribirme a 
marana@upeu.edu.pe 
He leído los párrafos anteriores y reconozco que al llenar y entregar este 




1. Campus:  Lima (1)  Juliaca (2)  Tarapoto (3) 
 
2. Género: 
Masculino (1)  Femenino (2) 
 
3. Edad: ____ 
 
4. Procedencia del encuestado: 
Costa (1) Sierra (2) Selva (3) Extranjero (4) 
 
5. Condición laboral: 
Contratado (1)  Empleado (2)  Dedicación exclusiva (3) 
 
6. Carrera profesional: 
Administración (1) Arquitectura (2)      Comunicación (3)     Contabilidad 
(4) Economía (5)             Educación (6)               Enfermería (7)     
Derecho (8) Ingeniería (9)  Nutrición (10)               Psicología (11)
     Teología (12) Otra carrera (13) __________ 
 
7. Grado profesional: (si cuenta con el diploma) 




8. Respecto a la pregunta anterior usted actualmente se encuentra: 
Estudiando una maestría (1)  Con estudios de maestría concluidos (2) 
Estudiando un doctorado (3)  Con estudios de doctorado concluidos (4) 
NA (5) 
 
9. Categoría de docencia ordinaria: 
Auxiliar (1)  Asociado (2)  Principal (3)  NA (4) 
 
10. Tiempo de experiencia laboral: ________ (años cumplidos) 
 
11. Tiempo como docente universitario en la UPeU: ________ (años 
cumplidos) 
 
12. Facultad en la que labora: (considere dónde tiene mayor carga académica) 
Facultad de Ciencias Empresariales (1)  Facultad de Educación (2) 





 Por favor, lea con atención las diferentes cuestiones antes de contestar. No 
existen respuestas correctas o incorrectas, simplemente estamos interesados 
en conocer sus opiniones, pues éstas son importantes para nosotros. 
 Las preguntas formuladas se contestan de manera rápida y sencilla. Por favor, 
conteste a todas las cuestiones. 
 
 Por favor, indique su grado de acuerdo o de desacuerdo sobre las siguientes 
afirmaciones, relacionadas con las características de la UPeU. Para ello 
marque la casilla adecuada atendiendo a la siguiente escala: 
 
 





Ni en desacuerdo 









La mayoría de los miembros de este grupo están muy 
comprometidos con su trabajo. 
1 2 3 4 5 
2 
Las decisiones con frecuencia se toman en el nivel que dispone de la 





La información se comparte ampliamente y se puede conseguir la 
información que se necesita. 
1 2 3 4 5 
4 
Cada miembro cree que puede tener un impacto positivo en el 
grupo. 
1 2 3 4 5 
5 
La planificación de nuestro trabajo es continua e implica a todo el 
mundo en algún grado. 
1 2 3 4 5 
Trabajo en equipo 
6 
Se fomenta activamente la cooperación entre los diferentes grupos 
de esta universidad. 
1 2 3 4 5 
7 Trabajar en este grupo es como formar parte de un equipo. 1 2 3 4 5 
8 
Acostumbramos a realizar las tareas en equipo, en vez de descargar 
el peso en la dirección. 
1 2 3 4 5 
9 
Los grupos y no los individuos son los principales pilares de esta 
universidad. 
1 2 3 4 5 
10 
El trabajo se organiza de modo cada persona entiende la relación 
entre su trabajo y los objetivos de la universidad. 
1 2 3 4 5 
Desarrollo de capacidades 
11 
La autoridad se delega de modo que las personas puedan actuar por 
sí mismas. 
1 2 3 4 5 
12 
Las capacidades del ―banquillo‖ (los futuros líderes en el grupo) se 
mejoran constantemente. 1 2 3 4 5 
13 
Este grupo invierte continuamente en el desarrollo de las 
capacidades de sus miembros. 
1 2 3 4 5 
14 
La capacidad de las personas es vista como una fuente importante de 
ventaja competitiva. 
1 2 3 4 5 
15 
A menudo surgen problemas porque no disponemos de las 
habilidades necesarias para hacer el trabajo. * 
1 2 3 4 5 
CONSISTENCIA 
Valores centrales 
16 Los líderes y directores practican lo que pregonan. 1 2 3 4 5 
17 
Existe un estilo de dirección característico con un conjunto de 
prácticas distintivas. 1 2 3 4 5 
18 
Existe un conjunto de valores claro y consistente que rige la forma 
en que nos conducimos. 
1 2 3 4 5 
19 
Ignorar los valores esenciales de este grupo te ocasionará 
problemas. 
1 2 3 4 5 
20 
Existe un código ético que guía nuestro comportamiento y nos 
ayuda a distinguir lo correcto. 
1 2 3 4 5 
Acuerdo 
21 
Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente para 
encontrar soluciones donde todos ganen. 
1 2 3 4 5 
22 Este grupo tiene una cultura ―fuerte‖. 1 2 3 4 5 
23 Nos resulta fácil lograr el consenso, aun en temas difíciles. 1 2 3 4 5 
24 
A menudo tenemos dificultades para alcanzar acuerdos en temas 
clave.* 
1 2 3 4 5 
25 Existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e incorrecta de 1 2 3 4 5 
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hacer las cosas. 
Coordinación e integración 
26 Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible. 1 2 3 4 5 
27 
Las personas de diferentes grupos de esta universidad tienen una 
perspectiva común. 1 2 3 4 5 
28 
Es sencillo coordinar proyectos entre los diferentes grupos de esta 
universidad. 
1 2 3 4 5 
29 
Trabajar con alguien de otro grupo de esta universidad es como 
trabajar con alguien de otra universidad. * 
1 2 3 4 5 
30 
Existe une buena alineación de objetivos entre los diferentes niveles 
jerárquicos. 
1 2 3 4 5 
ADAPTABILIDAD 
Orientación al cambio 
31 
 La forma que tenemos de hacer las cosas es flexible y fácil de 
cambiar. 
1 2 3 4 5 
32  Respondemos bien a los cambios del entorno. 1 2 3 4 5 
33 Adoptamos de continuo nuevas y mejores formas de hacer las cosas. 1 2 3 4 5 
34  Los intentos de realizar cambios suelen encontrar resistencias.* 1 2 3 4 5 
35 
 Los diferentes grupos de esta universidad 
 
 cooperan a menudo para introducir cambios. 
1 2 3 4 5 
Orientación al cliente 
36 
 Los comentarios y recomendaciones de nuestros clientes conducen 
a menudo a introducir cambios. 
1 2 3 4 5 
37 
La información sobre nuestros clientes influye en nuestras 
decisiones. 1 2 3 4 5 
38 
Todos tenemos una comprensión profunda de los deseos y 
necesidades de nuestro entorno. 
1 2 3 4 5 
39 
Nuestras decisiones ignoran con frecuencia los intereses de los 
clientes.* 
1 2 3 4 5 
40 Fomentamos el contacto directo de nuestra gente con los clientes 1 2 3 4 5 
Aprendizaje organizativo 
41 
Consideramos el fracaso como una oportunidad para aprender y 
mejorar. 
1 2 3 4 5 
42 Tomar riesgos e innovar son fomentados y recompensados. 1 2 3 4 5 
43 Muchas ideas ―se pierden por el camino‖.* 1 2 3 4 5 
44 
El aprendizaje es un objetivo importante en nuestro trabajo 
cotidiano. 
1 2 3 4 5 
45 
Nos aseguramos que ―la mano derecha sepa lo está haciendo la 
izquierda‖. 
1 2 3 4 5 
MISIÓN 
Dirección y propósitos estratégicos 
46 Esta universidad tiene un proyecto y una orientación a largo plazo. 1 2 3 4 5 
47 Nuestra estrategia sirve de ejemplo a otras organizaciones. 1 2 3 4 5 
48 Esta universidad tiene una misión clara que le otorga sentido y 1 2 3 4 5 
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rumbo a nuestro trabajo. 
49 Esta universidad tiene una clara estrategia de cara al futuro. 1 2 3 4 5 
50 La orientación estratégica de esta universidad no me resulta clara.* 1 2 3 4 5 
Metas y objetivos 
51 Existe un amplio acuerdo sobre las metas a conseguir. 1 2 3 4 5 
52 Los líderes y directores fijan metas ambiciosas pero realistas. 1 2 3 4 5 
53 
La Dirección nos conduce hacia los objetivos que tratamos de 
alcanzar. 
1 2 3 4 5 
54 
Comparamos continuamente nuestro progreso con los objetivos 
fijados. 
1 2 3 4 5 
55 
Las personas de esta universidad comprenden lo que hay que hacer 
para tener éxito a largo plazo. 
1 2 3 4 5 
Visión 
56 
Tenemos una visión compartida de cómo será esta universidad en el 
futuro. 
1 2 3 4 5 
57 Los líderes y directores tienen una perspectiva a largo plazo. 1 2 3 4 5 
58 
El pensamiento a corto plazo compromete a menudo nuestra visión 
a largo plazo.* 
1 2 3 4 5 
59 Nuestra visión genera entusiasmo y motivación entre nosotros. 1 2 3 4 5 
60 
Podemos satisfacer las demandas a corto plazo sin comprometer 
nuestra visión a largo plazo 




 Por favor, indique su grado de acuerdo o de desacuerdo sobre las siguientes 
afirmaciones, relacionadas con las características de la UPeU. Para ello 
marque la casilla adecuada atendiendo a la siguiente escala: 
 





Ni en desacuerdo 






CREACIÓN DE CONOCIMIENTO 
61 
En las diversas actividades de la UPeU, se realizan conversaciones 
creativas 
1 2 3 4 5 
62 Se hace uso del pensamiento deductivo e inductivo. 1 2 3 4 5 
63 
Se hace uso de metáforas y/o ejemplos en las conversaciones para la 
creación de conceptos. 
1 2 3 4 5 
64 Existe intercambio de ideas y el diálogo. 1 2 3 4 5 
65 Se promueve la creación de opiniones subjetivas. 1 2 3 4 5 
ACUMULACIÓN DE CONOCIMIENTO 




Existe planificación de estrategias a través del uso de publicaciones, 
simulación informática y pronóstico. 
1 2 3 4 5 
67 Existe manuales y documentos sobre servicios y procedimientos. 1 2 3 4 5 
68 Existe base de datos sobre los servicios y procedimientos. 1 2 3 4 5 
69 
Se hace acumulación de material informativo a través del acopio de 
distintos aspectos de la gestión e informaciones técnicas. 1 2 3 4 5 
70 Se realiza transmisión de los conocimientos recientemente creados. 1 2 3 4 5 
TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO 
71 
En las diversas actividades de la UPeU se hace intercambio de 
información entre áreas mediante el uso de equipos 
interdepartamentales u medios informáticos. 
1 2 3 4 5 
72 
Se desarrolla formación de equipos como un modelo que permita la 
transmisión de experiencias y que se compartan los resultados de todos 
los departamentos. 1 2 3 4 5 
73 Se desarrolla la búsqueda y comportamiento de nuevos valores e ideas. 1 2 3 4 5 
74 
Las autoridades comparten y comprenden sus distintas visiones 
(perspectivas) a través de la comunicación entre sus compañeros. 1 2 3 4 5 
 


































Anexo 5: Autorización del Comité de Ética 
 
 
 
 
